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VOORWOORD. 
Vier jaar en enkele maanden geleden, stond ik op het punt een aanvang te maken met 
een onderzoek naar belangenbehartiging, nieuwe technologieën en O.R.-educatie, en 
nu ligt er een produkt in de vorm van een publicatie over dit thema. Mijn studie heeft in 
een belangrijke mate een exploratief karakter gehad en kende derhalve een min of 
meer wisselend verloop. Begonnen ben ik met een fase waarin het bestuderen van re-
levante literatuur op de voorgrond stond. Daarna volgden enkele oriënterende ge-
sprekken met insiders op het gebied van de handelingstheorie, met onderzoekers die 
zich min of meer intensief hebben bezig gehouden met nieuwe technologieën en met 
automatiseringsexperts. Met de informatie die me op dat moment ter beschikking 
stond, ben ik gestart met het vervaardigen van een onderzoeksinstrument en het leg-
gen van contacten in het onderzoeksveld. Het eerste deel van mijn daadwerkelijke on-
derzoek heeft plaatsgevonden in Duitsland. Daar kon ik interviews afnemen aan ex-
perts (sociaal-wetenschappers) die goed tot zeer goed op de hoogte waren van onder-
delen van de problematiek die in mijn onderzoek centraal stond. De eerste veldcontac-
ten waren voor mij uitermate leerzaam, maar brachten ook manco's aan het licht. Na 
een aantal interviews ontstond er bij mij de overtuiging dat ik diverse belangrijke ele-
menten niet in kaart zou kunnen brengen, wanneer ik me in mijn onderzoek zou be-
perken tot interviews onder sociaal-wetenschappers. Vandaar mijn besluit om ook 
technici te benaderen, hetgeen bij nader inzien een zeer vruchtbaar besluit bleek te 
zijn. Tal van nieuwe inzichten drongen zich aan mij op, waardoor de reeds verworven 
informatie in een ander - m.i. meer reëel - daglicht kwam te staan. 
Nadat mijn deelonderzoek in Duitsland was afgerond, volgde een fase van reflectie. 
Concreet betekende dit de uitwerking van de interviews, het maken van interviewver-
slagen en het starten met analyse-activiteiten. Het veldwerk maakte plaats voor stu-
deerkamer-werk. 
Mijn tweede veldfase bestond uit interviews onder sociaal-wetenschappers en technici 
in Nederland, die voor een groot deel soortgelijke data hebben opgeleverd, maar ook 
diverse andersoortige elementen naar de voorgrond hebben laten komen, met als ge-
volg niet alleen een kennismaking met de stand van zaken alhier, maar eveneens een 
meer gedifferentieerd beeld inzake manieren waarop O.R.-en te werk zouden kunnen 
gaan in relatie tot de nieuwe technologieën. 
Ook na de tweede veldfase was er weer een studeerkamer-fase, die omdat er meer in-
terviews waren afgenomen, omvangrijker was dan de eerste. 
De derde veldfase was voor mij de meest avontuurlijke. Die bestond uit een aantal ca-
se-studies onder O.R.-en die in hun bedrijf bezig zijn geweest met nieuwe technologie-
en. Door hen leerde ik werelden kennen, die voor mij nieuw waren. Zij leerden mij niet 
slechts in wat voor 'n bedrijf zij werkzaam waren, maar ook wat dit voor hen betekende 
en hoe zij in hun context hebben geprobeerd om ervoor te zorgen dat er bij een tech-
nologische innovatie voldoende rekening zou worden gehouden met de belangen van 
werknemers. De case-studies zijn zoveel mogelijk parallel uitgevoerd, waardoor ik in 
staat was vergelijkingen te maken en bepaalde aspecten in verband te brengen met 
bedrijfsspecifieke kenmerken. Dit was slechts te realiseren door elk interview zo vlug 
mogelijk uit te werken. Alleen zo kon de verkregen informatie daadwerkelijk benut wor-
den. Het resultaat van mijn derde veldfase waren allereerst zeer uitgebreide verslagen 
van interviews met O.R.-leden en ten tweede verslagen met daarin het accent op het 
groepshandelen. 
Na deze derde veldfase kwam er een meer afstandelijke aanpak in de vorm van 2 en-
quêtes. Die zouden een beeld moeten verschaffen van de stand van zaken in een 
VIM 
meer algemene zin, en zorgden voor een welkome afwisseling tussen kwalitatieve en 
kwantitatieve methodes van dataverwerking. 
De laatste 9 maanden van mijn project tenslotte stonden in het teken van het vervaar-
digen van een manuscript met daarin na enkele inleidende hoofdstukken ten eerste 
een definitieve analyse van mijn onderzoek onder experts, ten tweede een definitieve 
weergave van de case-studies, ten derde een definitieve analyse van de kwantitatieve 
data, en ten vierde enkele secundaire analyses op het gehele materiaal toegespitst op 
de door ons geformuleerde doelstelling. Vooral deze maanden waren gekenmerkt 
door het in eenzame volharding verwerven van een totaal-overzicht over de problema-
tiek, die weliswaar op componenten al aan duidelijkheid had gewonnen, maar in z'n 
geheel nog niet in kaart gebracht was. 
Zoals uit bovenstaande reeds duidelijk geworden moge zijn, had mijn studie niet gere-
aliseerd kunnen worden zonder de medewerking van een groot aantal andere perso-
nen c.q. instanties. 
Ondersteuning heb ik met name genoten van de Industriebond F.N.V. in de personen 
Cees St. Nicolaas en Jan Poortman; van de Dienstenbond F.N.V. in de personen Kees 
van Uitert en Jan Warning; van het Gemeenschappelijk Begeleidingsinstituut voor 
O.R.-en (G.B.1.0.) in de personen Meine Pit en Erna de Bruin, en van het Instituut voor 
Toegepaste Sociale Wetenschappen (I.T.S.) in de personen Harrie v.d. Tillaert, Henk 
v.d. Hoeven en Miei Teurlings. 
In het kader van mijn oriënterende gesprekken en de 'expert-interviews' heb ik de zeer 
bereidwillige medewerking gekregen van (o.a.): Rainer Oesterreich, Martin Resch, Ott-
fried Mickler, Volker Rösske, Wolfram Wassermann, Gisela Dybowski, Willie Bruns, 
Wilfried Müller, Felix Rauner, Jürgen Grumbach, Maarten van Klaveren, Jan Poortman, 
Alfred Brouwers, Guus van Raay, Philip Vergragt, Ben Kamp, Frank Wijn, Kees van Ui-
tert, Martin Spanjers, Anton van Asch, Hans Doorewaard, en Iske ter Haar. 
Een andere groep die voor mij uitermate coöperatief is geweest zijn de O.R.-leden af-
komstig uit de bedrijven waarin ik de case-studies uit heb gevoerd. Zij hebben veel 
van hun spaarzame tijd geschonken om mij deelachtig te laten worden aan hun con-
crete praktijken, een gebaar dat ik niet slechts met twee handen heb aangegrepen, 
maar dat mij ook heeft getoond dat er in diverse bedrijven groepen werknemersverte-
genwoordigers zijn, die - ofschoon ze vaak niet voldoende erkenning krijgen - zeer 
nuttig werk verrichten. 
Mijn 2 enquêtes, de enquête onder werknemers en mijn O.R.-enquête, hadden geen 
vruchten af kunnen werpen zonder de medewerking van een groot aantal anonieme 
onderzoeksrespondenten, voor wie het invullen van de lijsten zeker geen sinecure is 
geweest. 
Van mijn begeleidingscommissie - bestaande uit Prof. Dr. Ben van Onna, dr. Ben Ho-
vels (co-promotor), dr. Ruud van der Veen en dr. Jaques Zeelen - heb ik diverse advie-
zen en suggesties gekregen die mijn eigen standpunten een steeds duidelijker karak-
ter lieten aannemen. 
Stella Roomans heeft de door mij vervaardigde engelse samenvatting op elementen 
verbeterd. 
Aan al deze instanties, personen en groepen, ook diegenen die ik om welke reden 
dan ook niet vermeld heb, maar die wel faciliterend zijn geweest, mijn oprechte dank! 
IX 
Een bijzonder woord van dank zou ik willen reserveren voor mijn promotor Ben van 
Onna, die mij in mijn project een grote dosis aan vrijheid en vertrouwen heeft geschon-
ken, een voor mij zeer wenselijke voorwaarde om te komen tot adekwate prestaties, en 
voor mijn levenspartner (echtgenoot) Peter Gubbels. Hij heeft niet slechts alles wat ik 
geschreven heb, als eerste van kritisch commentaar voorzien, maar mij in bijna elk op-
zicht enorm gefaciliteerd, hetgeen voor hem beslist niet altijd even gemakkelijk is ge-
weest. 





In deze publicatie vindt u een weergave van een onderzoekstocht en de hieruit voort-
gevloeide resultaten gecentreerd rond het thema 'nieuwe technologieën, belangenbe-
hartiging en educatie voor O.R.-erï. 
De introductie van nieuwe technologieën in bedrijven en instellingen, behorende tot 
diverse sectoren, heeft in wetenschappelijke kringen veel belangstelling gekregen. Li-
teratuur over dit thema is dan ook ruimschoots aanwezig. Er zijn tal van boeken gepu-
bliceerd over technologische innovaties, de manier waarop ze in de regel tot stand ko-
men, de effecten die ze teweeg brengen op zowel maatschappelijk niveau als op be-
drijfsniveau, en mogelijkheden om in deze excessen te voorkomen. Het merendeel 
van de verschenen studies is uitgevoerd vanuit de disciplines sociologie, informatica, 
politicologie, economie, psychologie, filosofie, etc. Bijdragen vanuit een typisch educa-
tieve invalshoek vormen een eclatante minderheid. In educatieve kringen heeft men 
zich weliswaar eveneens bezig gehouden met nieuwe technologieën, maar de activi-
teiten hierbinnen zijn grotendeels gericht op de relatie nieuwe technologieën en be-
roepseducatie, en niet of nauwelijks op de relatie nieuwe technologieën en belangen-
behartigend handelen. Met ons onderzoeksproject hebben wij gepoogd deze - be-
trekkelijke- leemte te vullen. 
Vergelijken we onze pogingen om te komen tot uitspraken over een verbetering van 
de O.R.-educatie inzake nieuwe technologieën met diverse door anderen ondernomen 
pogingen, dan kunnen we de volgende aspecten als nieuw c.q. betrekkelijk zelden uit-
gevoerd (vgl. punt 4) introduceren: 
1. de benutting van de psychologische handelingstheorie van Hacker en Volpert (de 
handelingsregulatietheorie) als een van de essentiële onderzoeksfundamenten; 
2. de door ons tot stand gebrachte combinatie van de psychologische handelingstheo-
rie enerzijds en een indeling van het proces van ontwikkeling en invoering van 
nieuwe technologieën in een aantal fasen anderzijds; 
3. de tweedeling binnen ons onderzoek, met aan de ene kant een onderzoek onder 
experts gericht op gewenste handelingsstructuren (hoe zouden O.R.-en moeten c.q. 
kunnen handelen?) en aan de andere kant een onderzoek onder O.R.-en gericht op 
beschikbare handelingsstructuren (hoe handelen O.R.-en binnen hun concrete 
praktijken?); 
4. onze combinatie van een intensief kwalitatief onderzoek met een kwantitatieve be-
nadering van de problematiek (zie de O.R.-enquête). 
In z'n geheel heeft ons onderzoek een grote hoeveelheid interessant materiaal opge-
leverd, waarvan de kern is gereserveerd voor publicatie in de vorm zoals zij nu tot 
stand gekomen is. 
De opbouw van onze studie is als volgt. In hoofdstuk 1 is een nadere uiteenzetting ge-
geven van de centrale probleem- en doelstelling. In hoofdstuk 2 hebben we het door 
ons benutte theoretisch kader beschreven en kort geëvalueerd, en de mede hierop ge-
baseerde onderzoeksopzet uit de doeken gedaan. Hoofdstuk 3 bevat een weergave 
van de onderzoeksresultaten afkomstig uit het deelonderzoek onder experts met als 
centrale vraag: 'hoe zouden werknemersvertegenwoordigers (O.R.-en) moeten c.q. 
kunnen handelen als ze vorm willen geven aan een belangenbehartiging rond nieuwe 
technologieën?' In hoofdstuk 4 staat het feitelijke handelen van O.R.-en centraal, even-
als - maar dit in een geringere mate - de rol die werknemers, als gebruikers van de 
techniek, in de regel spelen als er technologische innovaties worden doorgevoerd. 
Hoofdstuk 5 bevat een overzichtelijke weergave van de door ons gemaakte confronta-
tie tussen de gewenste handelingsstructuren en de beschikbare handelingsstructuren. 
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In hoofdstuk 6 volgt een descriptie van de uit de onderzoeksresultaten - die voor een 
belangrijk deel eveneens direct educatief relevant zijn - afgeleide centrale educatieve 
implicaties. In hoofdstuk 7 tenslotte vindt u een samenvatting van het gehele project 
aangevuld met enige conclusies. 
Onze studie naar belangenbehartiging, nieuwe technologieën en O.R.-educatie, is in 
de eerste plaats bedoeld voor die personen die werkzaam zijn op het gebied van edu-
catie, begeleiding en ondersteuning van O.R.-en bij belangenbehartigende activiteiten 
rondom automatisering, maar is ook relevant voor andere groepen, zoals bijv. sociaal-
wetenschappers (sociologen, psychologen, beroepspedagogen, e.d.) en technici die te maken 
hebben met, c.q. geïnteresseerd zijn in nieuwe technologieën binnen arbeidsproces-
sen en de manier waarop ze tot stand komen, en ondernemingsraden zelf. Omdat on-
ze onderzoeksresultaten niet slechts betrekking hebben op belangenbehartigende ac-
tiviteiten in relatie tot de nieuwe technologieën, maar eveneens op tekortkomingen op 
het vlak van introductie van nieuwe technologieën en hierop gebaseerde alternatieve 
ideeën, kunnen ook managers en management-vertegenwoordigers gebaat zijn bij het 
lezen van de inhoud van deze publicatie (eventueel behoudens par. 2.1.). Een laatste 
groep tenslotte voor wie onze studie relevant is, zijn de handelingstheoretici. Zij kun-
nen kennis maken met een tot dusverre nog niet gepraktizeerde toepassing van de 
handelingsregulatietheorie. 
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CURRICULUM VITAE. 377 

1 
HOOFDSTUK 1. PROBLEEM- EN DOELSTELLING. 
Centraal object van deze studie is de introductie (ontwikkeling en invoering) van 
nieuwe technologieën in bedrijven en instellingen gerelateerd aan het belangen-
behartigend handelen van werknemersvertegenwoordigers (O.R.-leden). Het be-
grip nieuwe technologieën wordt in de regel gereserveerd voor diverse fenomenen 
zoals bv. biotechnologie, materiaal-Zgrondstoftechnologie, energietechnologie, mi-
lieu-technologie, etc. Deze technologieën vallen buiten het door ons bestreken be-
reik. Voor zover wij spreken van nieuwe technologieën, bedoelen we daarmee de 
op de micro-elektronica gebaseerde produktietechnologieën enerzijds en informa-
tie- en communicatietechnologieën anderzijds. Met behulp van deze technologieën 
zijn bedrijven meer en meer in staat om naast manuele eveneens diverse cognitie-
ve activiteiten te automatiseren. 
Aan de techniek is in de loop der tijden door diverse groeperingen, waaronder ook 
de arbeidersbeweging, een meer of minder uitgesproken positieve waarde toege-
dacht. Daar heeft met name H.A. Wulf (1987) uitgebreid aandacht aan besteed. Hij 
heeft het sociaal-democratisch techniekdebat binnen de Duitse arbeidersbeweging 
vanaf het begin bestudeerd en komt tot de conclusie dat er daarbinnen drie fasen te 
onderscheiden zijn. In de eerste fase werd de industrieel-technische vooruitgang 
begroet als initiator van de sociale vooruitgang, omdat hij materiële noden en so-
ciale ellende uit de weg scheen te kunnen ruimen. Technische vooruitgang werd 
fundamenteel gelijk gesteld aan produktiviteitsvooruitgang. Dat hij ook aan andere 
criteria gerelateerd kan worden, bv. aan humane arbeidsvoorwaarden of een mi-
lieuvriendelijke, grondstof-besparende produktiewijze, deze gedachte is in de tech-
niekdiscussie zoals die aanvankelijk gevoerd werd, niet aanwezig. 
De tweede fase, die ongeveer start bij de eeuw-wisseling is gekenmerkt door een 
iets gereserveerdere houding. In deze fase was er binnen de sociaal-democrati-
sche vakbonden een intensief debat gaande over de dé-kwalificering en de toene-
mende stompzinnigheid van het werk in de grote gemechaniseerde bedrijven. De 
geventileerde kritiek op de eenzijdigheid en het weinig uitdagende karakter van de 
arbeid evenwel, heeft bij de Duitse - anders dan bij de Engelse - vakbonden geens-
zins geleid tot een fundamentele kritiek op de 'nieuwe' produktietechnieken. De 
vaak ernstige gevolgen van de mechanisering werden ofwel toegeschreven aan de 
specifieke kapitalistische toepassing van de techniek, of als een 'vermeende' tech-
nische noodzakelijkheid - in een zekere zin als prijs, die men nu eenmaal moet be-
talen voor de technische vooruitgang - geaccepteerd. In het gunstigste geval, en 
daartoe beperkte zich de sociaal-democratische technologiepolitiek, zouden de ne-
gatieve gevolgen van de nieuwe produktietechnieken gecompenseerd kunnen 
worden door loonsverhogingen, inconveniënten-toeslagen en/of arbeidstijdverkor-
ting. 
Wordt in de huidige technieksociologie de techniek begrepen als een gemateriali-
seerde uitdrukking, als een gestolde vorm van sociale relaties en verhoudingen, in 
de techniektheorie van de sociaal-democraten heerste lange tijd een hierop haaks 
staande visie: niet de technische ontwikkeling werd als sociaal proces, maar de so-
ciale ontwikkeling werd als een technisch proces geïnterpreteerd. 'Het raderwerk 
van de geschiedenis beweegt aan de hand van dezelfde wetmatigheden als die 
van een machine.' Deze techniekgecentreerde interpretatie van de maatschappelij-
ke ontwikkelng komt overeen met de door de sociaal-democraten langdurig aange-
hangen gelijkschakeling van technische rationaliteit en maatschappelijke rede. De 
aan de technische rationaliteit toebehorende attributen zoals bv. berekenbaarheid, 
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efficiëntie, gelijkvormigheid, perfectie werden tot voorbeeld verheven ook voor de 
sociale verhoudingen. 
De derde fase - vanaf eind jaren 70 - kan aangeduid worden als een fase waarin er 
een zekere ontnuchtering optreedt. De technische vooruitgang is, aldus diverse 
vakbonden, slechts in enkele gevallen als een daadwerkelijke vooruitgang te waar-
deren; niet alles wat technisch mogelijk is, is ook sociaal wenselijk en/of zinvol. Wat 
- aldus Wulf - in de 70-er jaren nog ondenkbaar geweest zou zijn, nl. dat de toepas-
sing van bepaalde technologieën zonder meer van de hand gewezen wordt, is nu 
op vakbondsbijeenkomsten en -conferenties, geen zeldzaamheid meer. In plaats 
van slechts na afloop op de nieuwe technologieën te reageren en de sociale gevol-
gen daarvan te verzachten, wordt de realisatie van arbeidsgeoriënteerde alterna-
tieven op het gebied van de technologie en/of de produktontwikkeling meer en 
meer als een nieuwe maatschappelijke strategie gepropageerd (vgl. de Industrie-
gewerkschaft Metall: I.G.M.). 
Ook in Nederland is er sprake van een ontwikkeling waarin de belangenbeharti-
ging in relatie tot de nieuwe technologieën gericht op het na afloop verzachten van 
de hiermee gepaard gaande negatieve consequenties toenemend plaats maakt 
voor een belangenbehartiging waarbij werknemersvertegenwoordigers (o.a. O.R.-
leden) proberen om de werknemersbelangen op een meer fundamentele manier in 
de innovaties te laten opgaan. Een belangrijke voorwaarde hiertoe is dat O.R.-le-
den zo vroeg mogelijk bij de in hun bedrijf geïnitieerde projecten betrokken raken. 
In de praktijk is duidelijk geworden dat een accentverschuiving van een 'resultaat-
gerichte' naar een 'procesgerichte' belangenbehartiging zeer moeilijk is. Strategie-
en om adekwaat te reageren in de afzonderlijke fasen van een technologisch pro-
ject zijn schaars. Veel werknemersvertegenwoordigers verwachten of hebben be-
hoefte aan educatieve ondersteuning. In de educatieve setting evenwel is er over 
het algemeen onvoldoende bagage om werknemersvertegenwoordigers die onder-
steuning te bieden die nodig is voor een effectieve belangenbehartiging in relatie 
tot de nieuwe technologieën. De tekortkomingen binnen de educatieve setting (vgl. 
Van Asch/Jansen 1986, Santbergen 1987, Brauer 1988; zie ook hoofdstuk 3: ge-
wenste handelingsstructuren) die al enkele jaren geleden naar de voorgrond tra-
den, waren het vertrekpunt van een project genaamd 'handelingsstructuren van 
werknemersvertegenwoordigers en educatief aanbod.' Het doel van dat project 
was de formulering van educatieve richtlijnen als resultaat van een intensieve em-
pirische onderzoeksperiode. 
Ten behoeve van een nadere invulling van het onderzoek gericht op belangen-
behartiging ten aanzien van de nieuwe technologieën, met als oogmerk educatieve 
richtlijnen, hebben we ons laten leiden door een vijftal uitgangspunten: 
1. Het onderzoek zou van meet af aan een educatieve waarde (relevantie) moeten 
hebben. 
2. Het onderzoek zou moeten uitgaan van, en adekwaat moeten inhaken op de pro-
cessen zoals die normaliter in bedrijven en instellingen vorm krijgen wanneer er 
sprake is van een introductie van nieuwe technologieën. 
3. Aansluiting zou gezocht moeten worden bij het uitgangsniveau van O.R.-en. Dit 
om te voorkomen dat er een te grote discrepantie ontstaat tussen datgene wat is 
en datgene wat wenselijk is. 
4. Binnen het onderzoek zou het accent moeten liggen op 'handelen' en 'het verbe-
teren (optimaliseren) van handelen'. 
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5. Met behulp van het onderzoek zou expliciet gestreefd moeten worden naar ken-
nis waar meerdere - al dan niet vanuit een vakbondsoptiek opererende - O.R.-en 
voordelen uit kunnen putten. Aan dit uitgangspunt zou op twee manieren tege-
moet gekomen moeten worden. Ten eerste zouden zowel O.R.-en die intensieve 
contacten onderhouden met de vakbonden als O.R.-en bij wie dit niet het geval 
is, een bijdrage moeten kunnen leveren. En ten tweede zou het onderzoek ge-
richt moeten zijn op gegevens die zich min of meer op een meso-niveau bevin-
den. Gestreefd zou moeten worden naar een goede middenpositie tussen ener-
zijds een globale abstracte benaderingswijze en anderzijds een uitvoerige situa-
tiespecifieke - dat wil hier zeggen: niet voorgestructureerde - micro-analyse van één of 
enkele praktijken (N=1 onderzoeken). 
Mede naar aanleiding van de vijf hierboven geëxpliciteerde uitgangspunten heb-
ben we besloten om het totale onderzoek te baseren op twee invalshoeken, te we-
ten de psychologische handelingstheorie zoals verwoord door Hacker en Volpert 
en een onderverdeling van het proces van ontwikkeling en invoering van nieuwe 
technologieën in een aantal min of meer afgebakende fasen. 
De handelingstheorie van Hacker en Volpert is als invalshoek gekozen om ver-
schillende redenen. Ze is een van de weinige handelingstheorieën die zodanig 
geoperationaliseerd en gestructureerd is, dat ze gebruikt kan worden als een 'sta-
biel' onderzoeksfundament (vgl. Lenk 1977, 1978, 1979, 1980, 1981 en 1984). Ze 
stelt ons in staat om handelingsrelevante informatie te achterhalen anders dan door 
een beperking tot het vaak te globale perceptuele (bewustzijns-) perspectief. Ze 
maakt het mogelijk het handelen van werknemersvertegenwoordigers niet slechts 
naar zijn uitvoerende, maar ook naar zijn voorbereidende en controlerende aspec-
ten te beschrijven en te analyseren. Ze besteedt uitgebreid aandacht aan intellec-
tuele regulatieprocessen ('plannende strategie'), die ten behoeve van een belan-
genbehartigende omgang met de nieuwe technologieën - aldus diverse auteurs 
(o.a. Kern & Schumann 1984) - toenemend relevant worden. En binnen Hacker's 
en Volpert's handelingstheorie ligt er een zeer nauwe relatie tussen handelen en 
educatie (leren). Educatie wordt beschouwd als handelen in de tweede dimensie, 
als een activiteit die, hoe dan ook concreet vorm gegeven, zo direct mogelijk gericht 
moet zijn op het verbeteren van handelen (vgl. Dera 1983). 
Naast de introductie van de handelingstheorie van Hacker en Volpert is er - zoals 
reeds vermeld - bovendien een onderverdeling aangebracht in het proces van ont-
wikkeling en invoering van nieuwe technologieën in een aantal fasen, hoofdza-
kellijk om ideeën aan te boren over de concrete aard van de gangbare processen, 
de opties die binnen de afzonderlijke stadia daarin (nog) open staan, en de moge-
lijke O.R.-reacties daarop. 
Zeer kort geformuleerd kunnen we stellen dat ons project er vanaf de aanvang op 
gericht was om op een - ook in wetenschappelijke zin - goed gefundeerde manier, 
met behulp van een uitgebreid onderzoek naar wenselijke en feitelijke handelings-
structuren in de verschillende fasen van invoering van nieuwe technologieën (vgl. 




HOOFDSTUK 2. THEORETISCH KADER EN ONDERZOEKSOPZET. 
Inleiding. 
Dit hoofdstuk bevat een beschrijving en een korte evaluatie van de theoretische 
stroming waarop het onderzoek naar belangenbehartiging in relatie tot nieuwe 
technologieën en (O.R.-)educatie voor een belangrijk deel is gebaseerd (de hande-
lingstheorie van Hacker en Volpert) plus een overzicht van de gehanteerde gecre-
ëerde onderzoeksopzet; vgl. par. 2.2. 
2.1. DE PSYCHOLOGISCHE HANDELINGSTHEORIE: HACKER EN 
VOLPERT. 
De psychologische handelingstheorie die hier centraal staat is, ondanks het feit dat 
ze diverse vruchtbare resultaten heeft afgeworpen (vgl. Volpert 1980), op te vatten 
als een theorie in ontwikkeling, met uitzaaiingen naar vele verschillende terreinen. 
De hierop gebaseerde literatuur is dan ook omvangrijk. Om uit de veelheid van 
aandachtspunten en gegevens een voor deze studie passend hoofdstuk samen te 
stellen, hebben we ons bij de selectie laten leiden door de volgende criteria: 
1. theoretische situering: de noodzaak de lezer in staat te stellen zicht te krijgen op 
de relatie van de handelingstheorie tot bepaalde problemen (vgl. par. 2.1.1.) en 
belangrijke andere theorieën (vgl. par. 2.1.2.); 
2. identiteit: de hoofdcomponenten van de handelingstheorie moeten de revue pas-
seren; 
3. rijkdom: het hoofdstuk moet voldoende materiaal bevatten voor een hierop geba-
seerde gedifferentieerde onderzoeksopzet; 
4. educatieve waarde: van Hacker's en Volpert's theorie moeten die aspecten be-
licht worden, die direct of indirect consequenties kunnen hebben voor (O.R.-) 
educatie; 
5. samenhangendheid: er moet een geordend geheel gecreëerd worden, van 
waaruit de componenten van de theorie te begrijpen zijn. 
De met behulp van deze criteria geselecteerde gegevens zijn vervolgens als volgt 
in paragrafen geordend: 
- Context: arbeids- en Ingenieurpsychologie. 
- Basis: Russische (leer-)psychologie. 
- De begrippen '(Arbeits-JTätigkeit' en handelen bij Hacker. 
- De handelingscontext. 
- De handelingsstructuur en -dynamiek (handelingsregulatie). 
- Enkele educatief relevante aanvullende thema's. 
- Evaluatie. 
2.1.1. Context: arbeids- en Ingenieurpsychologie. 
De psychologische handelingstheorie zoals ontwikkeld door Hacker en (in geringe 
mate) Volpert, is ontstaan binnen de context van de arbeids- en Ingenieurpsycholo-
gie, die een bijdrage wenst te leveren aan de interdisciplinaire taak de effectiviteit 
en arbeidsproduktiviteit te verhogen bij een gelijktijdige bevordering van de ontwik-
keling van de (arbeidende) persoonlijkheid. Zij poogt deze bijdrage te leveren door 
de psychologische analyse en - mede hierop gebaseerd - de optimale vormgeving 
van de arbeidsactiviteiten en de voorwaarden waaronder ze verricht moeten wor-
den. 
6 
Onder psychologische analyse wordt hier verstaan het onderzoek naar de regula-
tieve psychische structuur van een activiteit (Tätigkeit) of handeling, dat de funda-
menten moet verschaffen voor de diverse deeltaken van de arbeids- en ingénieur-
psychologie. Uitgangspunt van de psychologische analyse is niet de arbeidende 
persoonlijkheid, maar het produktieproces waarin zij gesitueerd is. Dit omdat de be-
palende eigenschappen van de psychische regulatie (zoals anticipatie of planma-
tigheid) slechts te begrijpen zijn vanuit het de individuen overstijgend produktiepro-
ces, dat toenemende eisen stelt aan de cognitieve, vooral intellectuele competentie 
van arbeiders / werknemers1. Hierbij gaat het niet slechts om hogere kennis-eisen, 
maar om specifieke denkbekwaamheden: o.a. vooruitziend en plannend denken in 
de produktie, zoals bijvoorbeeld in de procesregulatie, de 'meer-machinebedie-
ning' of de werkvoorbereiding noodzakelijk is. Deze bekwaamheid moet betrekke-
lijk algemeen en op wisselende taken overdraagbaar zijn. 
De talrijke deeltaken van de arbeids- en Ingenieurpsychologie zijn globaal onder te 
verdelen in twee taakgebieden, te weten:2 
1. verbetering van de uiterlijke arbeidsvoorwaarden en 
2. verbetering in de prestatievoorwaarden van de arbeiders. 
Deze beide taakgebieden staan in een dialectische verhouding tot elkaar. Gewij-
zigde uiterlijke arbeidsvoorwaarden veranderen, door het hierin plaatsvindende 
handelen, ook de arbeider en omgekeerd zijn verbeterde uiterlijke arbeidsvoor-
waarden zelf het resultaat van menselijke arbeid. 
Meer concreet houdt de arbeidspsychologie zich bezig met de volgende - van bo-
ven naar beneden hiërarchisch geordende - 'zwaartepunten':3 
- de optimale taakverdeling tussen mens en machine in het produktieproces; 
- de psychologisch optimale vormgeving van arbeidsmiddelen (inclusief mens-ma-
chine systemen); 
- de psychologisch optimale vormgeving van de intermenselijke arbeidsverdeling 
en -combinatie (collectieve arbeidsorganisatie) evenals van de arbeidsmethoden 
(individuele arbeidsorganisatie); 
- de (leer-)psychologisch optimale vormgeving van opleidingsmethoden en -midde-
len voor de beroepsopleiding, scholing, omscholing, rehabilitatie, arbeidstherapie 
of polytechnische vorming; 
- het verschaffen van psychologische grondslagen en middelen voor de ontwikke-
ling van arbeidsattitudes en voor de optimale vormgeving van coöperatieve werk-
uitvoeringen; 
- de psychologische 'inpassing' van arbeidskrachten inclusief de hiermee samen-
hangende psycho-diagnostische taken; 
en als voorwaarde voor deze verschillende zwaartepunten: 
- het bepalen van soort, omvang en werking van psychische eisen tot aan het maxi-
mum aan psychische belastingen door arbeidsactiviteiten, als basis voor alle 
maatregelen/oplossingen inzake arbeidsvormgeving, kwalificering, arbeids-in-
passing, arbeidsnormering, beloning en hersteltijdenregeling. 
1
 Doordat de cognitieve prestaties door de technologische ontwikkeling van bepalend belang wor-
den, wordt het psychologisch arbeidsonderzoek tot een noodzakelijke voorwaarde voor arbeidspro-
cesveranderende maatregelen. 
2
 Vgl. Hacker 1978, p.22. 
3
 t.a.p., p.22. 
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2.1.2. Basis: Russische (leer-)psychologie. 
Bij zijn activiteiten in het kader van de psychologische handelingstheorie heeft W. 
Hacker zich in belangrijke mate laten inspireren door de Russische (leer-)psycholo-
gische opvattingen van Leontjew, Galperin en Rubinstein, die in deze paragraaf 
- onder centrale aspecten - successievelijk aan de orde gesteld zullen worden. 
De concepten 'Aneignung' (toeëigening), 'Tätigkeit' (activiteit) en han-
delen bij Leontjew.4 
De burgerlijke psychologie is aldus Leontjew - simpel voorgesteld - in twee kampen 
uiteengevallen: de bewustzijnspsychologen en de gedragspsychologen. Daardoor 
is voor haar de op zich belangrijke vraag naar de verhouding van het psychische 
(het innerlijke) en het fysieke (het uiterlijke) volledig onoplosbaar geworden. 
De bewustzijnspsychologen onderzoeken het innerlijke van de mens, zijn voelen, 
willen, denken en kennen en laten hem daardoor als 'inactief' geestelijk wezen ver-
schijnen.5 De gedragspsychologen onderzoeken slechts de uiterlijke gedragswij-
zen van de mens met behulp van aan het dieronderzoek ontleende natuurweten-
schappelijke methoden. Hier verwordt de mens blijkbaar tot een geesteloos actief 
wezen, dat zonder een intellectueel gereguleerde planmatigheid handelt. 
Leontjew's psychologie is op te vatten als een poging om het in bovenstaande psy-
chologische stromingen tot uiting komende dualisme van uiterlijkheid en innerlijk-
heid te overwinnen. Met zijn concept 'Aneignung' (toeëigening) begrijpt Leontjew 
de menselijke psyche in haar genese vanuit de objectieve determinanten van het 
materiële levensproces. De concrete menselijke Tätigkeit (activiteit) is de bemidde-
lingsschakel tussen innerlijke en uiterlijke processen. 
Leontjew: "Net in de activiteit voltrekt zich de verandering van het object in 
zijn subjectieve vorm, in de afbeelding, en tegelijkertijd volgt de overgang 
van de activiteit in haar objectieve resultaten, in haar produkten. Zo ver-
schijnt de activiteit als een proces waarin beide polen - subject en object -
in elkaar overgaan."6 
De activiteit (Tätigkeit) is een totale en geen additieve levensuiting van de mens. 
Bovendien is ze - de activiteit - maatschappelijk bepaald: doelen, motieven, gehan-
teerde middelen en werkwijzen zijn afhankelijk van de maatschappelijke voorwaar-
den en van de plaats die een individu in de maatschappij inneemt. 
Het constituerende kenmerk van de activiteit is haar objectgebondenheid. Het ob-
ject (voorwerp) treedt daarbij dubbel in verschijning: primair in zijn objectieve uiter-
lijke vorm en secundair in zijn - tevens de veranderende activiteit regulerende - in-
nerlijke vorm als psychische afbeelding van het object. 
De uiterlijke, zinnelijk-praktische activiteit is genetisch en logisch de hoofdvorm van 
de menselijke activiteit. Daarom moet de psychologie zich ook bezig houden met 
de uiterlijke activiteit en niet slechts met haar psychische regulatie. Want de innerlij-
ke psychische activiteiten van de mens ontwikkelen zich pas later door de interiori-
satie van de uiterlijke praktische activiteit. Uiterlijke en innerlijke activiteiten beho-
ren bij elkaar; ze hebben een gemeenschappelijke structuur. 
De individuele ontwikkeling van de mens voltrekt zich door de 'Aneignung' (toeëi-
gening) van delen van de omvattende totaliteit van de menselijke erfenis (vgl. ook 
4
 Samenvatting door Fischbach/Notz 1981, p. 38-46. 
5
 Of deze m.i. terechte kritiek ook voor bewustzijnspsychologen zoals Piaget c.s. opgaat, valt te be-
twijfelen. 
6
 .Samenvatting door Fischbach/Notz 1981, p. 39. 
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Sève 1977). Dit toeëigeningsproces is een levenslang leerproces dat vanwege de 
rijkdom van de menselijke erfenis nooit als afgesloten beschouwd kan worden. De 
eerste noodzakelijke voorwaarde van het toeëigeningsproces is - zoals reeds ver-
meld - de omgang met objecten. Als tweede noodzakelijke voorwaarde noemt 
Leontjew de omgang met andere mensen. 
"De wereld van objecten ontsluit zich voor een individu al in de eerste etap-
pen van zijn ontwikkeling door de relatie van een individu tot zijn mede-
mensen; daarom openbaart deze wereld zich niet slechts in haar zakelijke 
eigenschappen en haar biologische zin, maar ook als een wereld van ob-
jecten die voor het kind in haar maatschappelijke betekenis door zijn men-
selijke activiteit geleidelijk toegankelijk wordt. 
In de eerste plaats moet het kind zich die wereld van objecten toeëigenen 
die hem/haar onmiddellijk omringt; daarna leert het in zijn spel een groter 
gebied van verschijnselen en intermenselijke relaties beheersen; vervol-
gens volgt het systematische leren op school met aansluitend daarop de 
verdere specialistische opleiding of de arbeidsactiviteit als de specifiek 
menselijke vorm van levensonderhoud, waarop kinderen door speel- en 
leeractiviteiten geleidelijk voorbereid worden."7 
Leontjew's begrip Tätigkeit' is wanneer we het relateren aan zijn begrip 'handelen' 
op te vatten als het hiërarchisch hogere, meer omvattende begrip. De hoofdcompo-
nenten van de menselijke Tätigkeit (activiteit) zijn de handelingen. Onder handeling 
verstaat Leontjew een aan een bewust doel ondergeschikt proces. Een ontwikkelde 
activiteit bestaat dus uit meerdere handelingen die op bepaalde doelen gericht zijn. 
Naast het intentionele aspect van een handeling (wat moet bereikt worden?) onder-
scheidt Leontjew nog een operationeel aspect (hoe moet het bereikt worden?), dat 
afhankelijk is van de taak resp. van de concrete handelingsvoorwaarden. Deze 
kleinste handelingseenheid noemt Leontjew 'operatie.' 
Het bewust georganiseerde 'Aneignungs'-proces volgens Galperin.8 
Galpehn, een leerling van Leontjew, heeft zich in zijn (leer-)psychologisch bezig 
zijn hoofdzakelijk gericht op de vraag hoe het interiorisehngsproces verloopt, en 
zich daarbij vooral met het aspect van de ontwikkeling van geestelijke handelingen 
van schoolgaande kinderen bezig gehouden. In zoverre zijn zijn activiteiten en de 
hiermee behaalde resultaten niet integraal van nut geweest voor Hacker en Volpert 
bij hun onderzoek naar de structuur en de psychische regulatie van de menselijke 
(arbeids-)activiteit. Op onderdelen echter is de invloed van Galperin op Hacker en 
Volpert onmiskenbaar, vandaar dat hier nader ingegaan wordt op zijn werk. 
Galperin's centrale these luidt: de overdracht van de uiterlijke handeling in de in-
nerlijke vorm gebeurt in etappen, waarbij in elke etappe de handeling opnieuw om-
gezet en weerspiegeld wordt.9 Het leer- respectievelijk verinnerlijkingsproces be-
staat volgens Galperin uit drie delen: een oriënteringsdeel, een uitvoenngsdeel en 
een controledeel. 
1. De oriënterinçisbasis. 
Elk mens oriënteert zich voordat hij met een handeling begint, bewust of onbewust, 
op bepaalde handelingsvoorwaarden, op het object van handelingen, op het doel 
van de handeling, op middelen en mogelijkheden dit doel te bereiken. De vorming 
7
 Vgl. Fischbach/Notz 1981, ρ 43. 
8
 t.a.p., p. 46-55. 
9
 t.a.p., p. 46. 
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van een voorlopige voorstelling van de taak, noemt Galperin de oriënteringsbasis, 
die van belang is voor de kwaliteit van een handeling. Galperin onderscheidt drie 
hoofdtypen oriënteringsbases. Elk type bepaalt ondubbelzinnig verloop en resul-
taat van het leerproces. 
Oriënteringsbasis Type I. 
De onderwijzer demonstreert de handeling en toont haar resultaat, geeft echter to-
taal geen verwijzingen naar hoe de handeling correct uit te voeren is. Deze oriën-
tering is onvolledig. De uitvoering van de taak kan slechts langzaam, onbewust, 
door zoeken plaats vinden. Wanneer de resultaten foutief zijn kan de leerling de re-
den daarvan niet duidelijk onderkennen. De handeling is daarom nauwelijks op 
veranderde voorwaarden en vrijwel geheel niet op nieuwe taken overdraagbaar. 
Oriënteringsbasis type II. 
Bij type II worden de handelingsvoorbeelden en hun resultaten evenals alle verwij-
zingen naar de handelingsuitvoering met nieuw materiaal 'gedemonstreerd.' Bij het 
precies verdisconteren van de door de onderwijzer verstrekte wetmatigheden, voe-
ren de leerlingen de handeling snel en foutloos uit. De overdraagbaarheid naar an-
dere taken echter is beperkt. Ze is afhankelijk van de mate waarin de nieuwe taak 
structureel verwant is met de reeds geleerde taak. 
Oriënteringsbasis type III. 
Dit type onderscheidt zich van de anderen, doordat hier de nadruk ligt op de plan-
matige introductie in de analyse van nieuwe taken. Aan de leerling wordt zowel een 
overzicht over de algemene uitgangsvoorwaarden van de situatie, als kennis over 
structuur en karakter van het materiaal verschaft. Daardoor wordt het hem mogelijk 
gemaakt, samen met de onderwijzer, verwijzingen en hulpmiddelen voor de correc-
te uitvoering van de taak te construeren. Dit type oriënteringsbasis kenmerkt zich 
door een aantal opvallende voordelen:10 het verschaft de leerling inzicht in samen-
hangen; het verhoogt de bewustzijnsgraad van de eigen activiteit; het verbetert de 
overdraagbaarheid naar andere handelingen; het verhoogt - na een aanvankelijke 
vertraging - het leertempo en reduceert het aantal fouten; het reduceert de presta-
tieverschillen tussen leerlingen; en het bevordert - na een aanvankelijk sterkere af-
hankelijkheid van de onderwijzer - de zelfstandigheid van de leerling. 
2. De arbeidshandeling. 
Op basis van de oriëntering verloopt het 'Aneignungs'-proces in etappen. Galperin 
onderscheidt er een vijftal.11 
a. De etappe van de materiële handeling; vooral van belang bij een nieuwe taak. 
b. De etappe van de gematerialiseerde handeling; deze etappe kan in bepaalde 
gevallen, als het niet mogelijk is de taak in materiële vorm te presenteren, in de 
plaats treden van de eerste etappe. De handeling kan dan voorgesteld worden 
met behulp van modellen, tekeningen e.d. 
с De etappe van de gesproken taal; de handeling - nu beroofd van haar materiële 
steun - wordt verbaal geoefend. De taal vervult daarbij zowel een sociale als een 
wetenschappelijke en abstraherende functie.12 
d. De etappe van het uitwendige spreken voor zichzelf. In deze 'fase' wordt de han-
deling toenemend geïnterioriseerd, d.w.z. ze verplaatst zich meer en meer in het 
bewustzijn van de leerling. 
0
 Vgl. Fischbach/Notz 1981, p. 48-49. 
1
 t.a.p., p. 50. 
2t.a.p.,p. 50-51. 
10 
e. De etappe van het inwendige spreken. Door verkortings- en automatiseringspro-
cessen voltrekt zich de overgang tot de etappe van het inwendige spreken snel 
en bijna onmerkbaar. 
Op alle niveau's moet de handeling eerst uiteengevouwen worden, d.w.z. zo in 
haar deeloperaties ontleed worden, dat de leerlingen begrip krijgen voor hun sa-
menhang en wisselwerking. Dan volgen processen van verkorting en generalisatie. 
De verkorting versnelt de handeling en helpt haar te automatiseren. De generalisa-
tie is de noodzakelijke voorwaarde voor de transfer van het geleerde naar nieuwe 
taken. 
De door Galperin ten behoeve van de arbeidshandeling onderscheiden vijf interio-
risatie-etappen zijn bedoeld als een hulpmiddel voor schoolse leerprocessen, 
waarbij de nadruk ligt op geestelijke handelingen. Alszodanig zijn ze dan ook wat 
minder relevant in het kader van Hacker's handelingstheorie. Ze zijn echter toch 
opgenomen. In de eerste plaats omdat bepaalde in relatie hiermee gehanteerde 
begrippen en denkbeelden wel in Hacker's theorie opdoemen: zo zien we bij 
Hacker bijvoorbeeld ook aandacht voor: materiële en gematerialiseerde handelin-
gen alsmede voor de rol van de taal hierbij; generalisatie-, verkortings- en automa-
tiseringsprocessen; en het uiteenvouwen van een handeling in deeloperaties: hië-
rarchisering (vgl. Hacker 1978). En in de tweede plaats omdat ze de positie van de 
hierna te behandelen psycholoog Rubinstein kunnen helpen verduidelijken. 
3. De controlehandeling. 
De controlehandeling die volgt op de arbeidshandeling en die haar tevens bege-
leidt, ontwikkelt zich anders dan deze. Ook zij heeft een materiële oorsprongs-vorm: 
een vergelijkingsmaatstaf, bijvoorbeeld een sjabloon etc, met behulp waarvan het 
arbeidsresultaat gecontroleerd kan worden. Spoedig echter kan de leerling met zijn 
ogen en vervolgens met zijn geheugen controleren. 
Over de relatie bewustzijn-'Tätigkeit' bij Rubinstein.13 
Evenals Leontjew en Galperin heeft Rubinstein - Hacker's belangrijkste inspirator -
het materialistische Tätigkeits'-begrip in het centrum van zijn werk geplaatst en ge-
poogd dit begrip theoretisch voor de psychologie verder te ontwikkelen. Bij deze 
verdere ontwikkeling distantieerde hij zich geleidelijk van Leontjew's en Galperin's 
opvattingen. Formuleerde hij aanvankelijk de relatie Tätigkeit en bewustzijn vooral 
als het principe van de eenheid van bewustzijn en Tätigkeit, later sprak hij meer 
over de wisselwerking tussen en de wederzijdse afhankelijkheid van het innerlijke 
en het uiterlijke. Deze verschuiving werd hem ingegeven door de zijns inziens wat 
te eenzijdige nadruk die de theorie van de inte rio risati e legt op de rol van de uiter-
lijke Tätigkeit, waardoor in feite een streng objectivisme tot stand komt. Vergelijk 
Leontjew: de gerealiseerde Tätigkeit is rijker en werkelijker dan het deze Tätigkeit 
anticiperende bewustzijn, dat slechts secundair van aard is.14 Vergelijk ook de 
aanzet van Galperin - zijn opvattingen over de interiorisatie-etappen - die begrepen 
kan worden als een streng determinisme van de innerlijke door de uiterlijke Tätig-
keit. Het verwijt dat Rubinstein de theorie van de interiorisatie maakt is dat zij geen 
oog heeft voor de kenmerken van de dingen en objecten. Dit treedt vooral naar vo-
ren bij haar visies over de denk-Tätigkeit. De interiorisatietheorie erkent weliswaar 
dat de denk-Tätigkeit een Tätigkeit is, maar het feit dat ze ook denken en begrijpen 
is wordt vrijwel geheel over het hoofd gezien. Galperin's theorie van de ontwikke-
13
 Vgl. M. Stadtler & F. Seeger in Lenk 1981, p. 191-229. 
14
 t.a-p., p. 208. 
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ling van geestelijke handelingen beantwoordt aan een zeer bepaalde pedagogi-
sche praktijk, die tot doel heeft de meest effectieve methode van de geestelijke Tä-
tigkeit te bepalen en dan deze methode te instrueren met behulp van van buitenaf 
ingevoerde, vooraf afgegrensde en kant en klare technische werkwijzen en opera-
ties. Het probleem van zo'n opvatting is vooral, dat zij geen ruimte laat voor de indi-
vidualisering van de toeëigening van kennis, en dat zij dit dan ook nog als een we-
zenlijk voordeel definieert. Voor de huidige pedagogische praktijk in de industrieel 
ontwikkelde maatschappijen echter wordt het principe van zelfwerkzaamheid en 
van het scheppende denken, van steeds toenemend belang. Dit gegeven heeft Ru-
binstein ertoe aangezet meer de nadruk te leggen op het 'denken als proces.' Voor 
de ontwikkeling van het zelfstandig denken moet juist aan de innerlijke voorwaar-
den voor zelfwerkzaamheid gewerkt worden. Wil men het denken succesvol ontwik-
kelen, dan moet men in aanmerking nemen, dat het door de wisselwerking tussen 
uiterlijke en innerlijke voorwaarden gedetermineerd is. Het denken, als wisselwer-
king tussen uiterlijke en innerlijke voorwaarden, is weerspiegeling van de werke-
lijkheid en dient de - psychische - regulatie van de Tätigkeit (activiteit) in deze wer-
kelijkheid. Deze fundamentele opvattingen over de regulatieve functie van het be-
wustzijn - en het begrip psychische regulatie van de Tätigkeit - heeft Rubinstein 
vooral ontwikkeld in zijn werk "Sein und Bewustsein" (1966). Hierin worden het 
denken en alle psychische fenomenen met betrekking tot hun functie voor de regu-
latie van de Tätigkeit, de handeling en de operatie onderzocht. 
2.1.3. De begrippen '(Arbeits-)tätigkeit' en handelen bij Hacker. 
Alvorens de lezer bekend te maken met Hacker's theoretische visies inzake de psy-
chische structuur en regulatie van de activiteiten en handelingen, willen we ten be-
hoeve van een nadere oriëntatie allereerst ingaan op de centrale begrippen 'Tätig-
keit' en handelen en op de context (zie paragraaf 2.1.4.) waarin activiteiten en han-
delingen worden verricht. Ten aanzien van het begrip menselijke Tätigkeit' is het 
primair van belang te vermelden dat Hacker hierin drie basisvormen onderscheidt, 
te weten: arbeid, leren en spel. De voorde ontwikkeling van de mensheid en het in-
dividu bepalende Tätigkeit is de arbeid. Het arbeidsproces is bestanddeel van het 
maatschappelijk produktieproces. Leren en spel zijn in hun uitvoehngswijze en in 
hun inhoud afhankelijk van en betrokken op de 'Arbeitstatïgkeit.' Deze 'Arbeitstätig-
keit' wordt volgens Hacker gekenmerkt door de volgende psychologisch relevante 
eigenschappen:15 
1. ze is bewuste, doelgerichte Tätigkeit 
2. gericht op de verwerkelijking van een doel als geanticipeerd resultaat (pro-
dukt), dat 
3. voor het handelen ideëel gegeven was; 
4. ze wordt wilsmatig naar het bewuste doel gereguleerd; 
5. bij de vervaardiging van het produkt vormt zich tegelijk de persoonlijkheid; deze 
persoonlijkheidsvormende werking ¡s niet beperkt tot de bekwaamheden en 
vaardigheden, maar betreft ook het karakter. 
Het begrip 'handelen' wordt door Hacker beschouwd als het belangrijkste begrip 
van een Tätigkeitspsychologie. In brede zin vat Hacker het begrip handelen op als 
een synoniem van het begrip Tätigkeit. Om echter dubbelzinnigheden te voorko-
men introduceert Hacker een engere definitie van handelen, opgevat als de klein-
ste psychologische eenheid van de wilsmatig gestuurde Tätigkeit. De afgrenzing 
15
 Vgl. W. Hacker 1978^.54. 
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van deze handeling vindt plaats door het bewuste doel, opgevat als de met een 
motief verbonden anticipatie van het (handelings-)resultaat. Alleen krachtens hun 
doel zijn handelingen, zelfstandige, afgrensbare bestanddelen (eenheden) van de 
Tätigkeit. Deelhandelingen of operaties zijn slechts onzelfstandige bestanddelen 
van de Tätigkeit, omdat hun resultaten niet als doelen bewust worden. 
Ter verduidelijking van bovenstaande begrippen en hun relaties: Hacker's vereen-
voudigde schema van de hiërarchische opbouw van de Tätigkeit.16 
HIEHARCHBCH fc TÄTIGKEITEN (ACTIVITEITEN] 
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2.1.4. De handelingscontext. 
Het is welhaast onmogelijk om een handeling voldoende te beschrijven zonder op 
de een of andere wijze de omringende wereld erbij te betrekken. De psychologi­
sche handelingstheorie neemt deze omringende wereld tot uitgangspunt van 
haar overwegingen. Evenals het arbeidsproces kan menselijk - objectgebonden -
handelen niet als slechts individueel geconcipieerd worden. De activiteit (Tätigkeit) 
van een menselijk individu - vooral bepaald door de objectieve logica van de taak, 
die hij/zij moet vervullen - vormt een in het systeem van maatschappelijke betrek-
kingen geïntegreerd 'systeem'. 
Twijfelloos zijn er handelingen te vinden, die bij een oppervlakkige analyse een di-
recte actuele relatie tot een concreet object (voorwerp) en tot andere mensen ont-
beren. Dat wil echter niet zeggen, dat hier de genoemde basiskenmerken van han-
delen niet gegeven zijn: elke schijnbaar 'objectloze' activiteitsvorm is bestanddeel 
van een grotere - bovenindividuele - handelingssamenhang, waarin ze bijvoor-
beeld als oriëntatie, beslissing, controle figureert. De activiteit kan objectloos lijken, 
voor het wetenschappelijk onderzoek van de activiteit echter is het vaststellen van 
haar object noodzakelijk. Evenzo is een oppervlakkige 'zuiver individuele' hande-
ling niet van haar maatschappelijke 'gedetermineerdheid' ontdaan. Onder welke 
voorwaarden en in welke vormen de activiteit van de mens plaats vindt en welke 
structuur ze ook aanneemt, nooit kan ze geïsoleerd van de maatschappelijke ver-
houdingen, van het maatschappelijk leven beschouwd worden. De maatschappij 
brengt de activiteit van de - haar vormende - individuen voort (vgl. Volpert 1974, p. 
17). Dit wordt duidelijk wanneer we het oog richten op de menselijke arbeidsactivi-
teit. Deze kan niet naar believen ingericht worden, maar is afhankelijk van het ge-
deeltelijk verzelfstandigd en van de menselijke arbeidsactiviteit geïsoleerd, maat-
schappelijk produktieproces, waarin nog slechts op bepaalde tijdstippen en in be-
6
 Vgl. W. Hacker 1978, p. 62. 
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paalde produktievervaardigingsfasen ingegrepen kan worden. Die plaatsen waar­
in / punten waarop het verzelfstandigde produktieproces noodzakelijk met het (ver­
anderende of controlerende) arbeidsproces verbonden is, noemt Hacker - in navol­
ging van Straub - interventiepunten (Eingriffspunkte). Interventi e punte η zijn 'fa­
sen' in het produktieproces, die op basis van de heersende technologische wetma­
tigheden, een ingreep van de arbeider in het technologisch proces vereisen en mo­
gelijk maken. Wanneer en waar in het produktieproces een arbeider een ingreep 
kan verrichten is dus grotendeels bepaald door de aard van het maatschappelijk 
produktieproces. Kijken we echter naar de aard van de te verrichten ingreep, dan 
valt op dat deze ingreep verschillende vormen kan aannemen. Hacker formuleert: 
"Het is voor arbeidsactiviteiten in de produktie karakteristiek, dat het vereiste ar-
beidsresultaat op verschillende manieren, d.w.z. met verschillende activiteitsstruc­
turen bereikt kan worden: polystructuralisme. Daarbij bestaat er meestal ook niet 
slechts één optimale variant, maar een aantal structureel verschillende, gelijkwaar-
dige varianten. Deze mogelijkheden tot verschillend taakgericht handelen, noemt 
Hacker vrijheidsgraden17 (als kenmerk van de arbeidssituatie)." De relatie van 
deze vrijheidsgraden tot Hacker's object - de psychische structuur van arbeidsacti-
viteiten - is vrij direct van aard: vrijheidsgraden bieden minstens mogelijkheden tot 
beslissingen voor / keuzes tussen verschillende ontworpen arbeidsmethodische 
varianten, waaraan een cognitieve analyse van de diverse opties vooraf kan gaan. 
Vrijheidsgraden zijn m.a.w. kristallisatiepunten voor regulatieve, psychische com-
ponenten van de arbeidsactiviteit, en 'determineren' de gesteldheid van de psychi-
sche structuur. 
In bovenstaande is het begrip vrijheidsgraden gerelateerd aan de verschillende 
manieren waarop ingrepen uitgevoerd kunnen worden. Het is echter niet alleen 
met betrekking tot dit punt, dat er van vrijheidsgraden sprake is / kan zijn. Een ander 
belangrijk gegeven vormt de herkenbaarheid van bepaalde objectieve interventie-
punten, als zijnde punten die verschillende opties openlaten. De adekwaatheid van 
de weerspiegeling van deze contactpunten van produktie- en arbeidsproces in het 
individuele afbeeldingssysteem van het produktieproces (het innerlijke model) is 
een prestatiebepalende variabele van het psychische. In deze is het doelmatig een 
onderscheid aan te brengen tussen objectief bestaande en subjectief waargeno-
men en erkende vrijheidsgraden. Vat men de som van de vrijheidsgraden op als 
handelingsspeelruimte (HSP) dan geldt (vgl. Hacker 1978, p. 73): 
Afbeelding 2. 
HSP - « ч ^ HSP ^ . ^ HSP ^ ^ HSP « « ^ HSP 
OBJECTIEF ~ ^ OBJECTEF " ^ SUBJECTIEF " * ^ SUBJECTIEF " ^ SUBJECTIEF 
VOOHHADG VEREIST '~~ HERKEND ^ - BEHEERST " " GEBRUIKT 
De totaliteit van de subjectieve vrijheidsgraden is bestanddeel van het innerlijke 
model. Het gebruiken en indien nodig vergroten van de objectieve handelings­
speelruimte zijn in samenhang met de niveau's van de psychische regulatie de 
bepalende determinanten voor een gelijktijdige effectiviteitsverhogende en per-
soonlijkheidsbevorderende arbeidsvormgeving. Goed functionerende arbeiders 
maken omvattend gebruik van de subjectieve handelingsspeelruimte. 
Over de aard en de hoeveelheid van de objectieve vrijheidsgraden in het produk­
tieproces komt Hacker tot de conclusie dat de op interventiepunten gerichte ar­
beidstaken in de regel vrijheidsgraden openlaten voor de keuze van arbeidsmetho-
den, arbeidsmiddelen en de organisatie van taken in de tijd, en dat deze - objectie-
Vgl. W. Hacker 1978, p. 72. 
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ve - vrijheidsgraden als gevolg van ontwikkelingen in de produktieprocessen (we-
tenschappelijk technische revolutie) zullen toenemen18, waardoor toenemende ei-
sen gesteld worden aan de cognitieve, vooral intellectuele competentie van de ar-
beiders (vergelijk ook paragraaf 2.1.1. van dit hoofdstuk). 
2.1.5. De handelingsstructuur en -dynamiek (handelingsregulatie). 
Zoals in de vorige paragrafen reeds enkele keren aangeduid, zijn Hacker's en Vol-
pert's opvattingen over de psychische structuur en dynamiek van de arbeidshande-
ling te beschouwen als hun belangrijkste bijdrage aan een algemene handelings-
theorie. De psychische innerlijke - hiërarchische - structuur van een arbeidsactiviteit 
is de structuur en de gesteldheid van die psychische stand van zaken, die voor de 
realisatie van een arbeidstaak door de arbeider in een bepaalde volgorde werk-
zaam zijn.19 Deze psychische structuur kan niet eenvoudig gekenmerkt worden 
door een optelling van datgene wat de arbeider zichtbaar doet. Zo'n weergave van 
de zichtbare manuele verrichtingen namelijk, zelfs al worden deze verrichtingen in 
hun samenhang voorgesteld, kan slechts een beschrijving geven van de uiterlijke 
(oppervlakte-)structuur van de activiteit, die voor een volledige en verklarende ka-
rakterisering echter niet voldoende is. De uiterlijke - sequentiële - structuur is van 
een 'indirecte' oorsprong en derhalve niet in zichzelf begrijpelijk, analyseerbaar, 
beïnvloedbaar; ze is afhankelijk van de taak en van de objectieve realisatievoor-
waarden (bijv. arbeidsvoorwaarden) die door psychische processen hun invloed 
doen gelden.20 
Om recht te doen aan deze stand van zaken, vat Hacker in de eerste plaats hande-
len - en de diverse structuurcomponenten ervan - op als hiërarchisch-sequentieel 
georganiseerd: dit aspect wordt hieronder in subparagraaf 2.1.5.1. nader behan-
deld. Welke - regulatieve psychische - structuurcomponenten voor het handelen re-
levant zijn, komt in subparagraaf 2.1.5.2. onder de noemer 'handelen als bewust, 
doelgericht en teruggekoppeld' aan bod. Na een korte introductie zal hier Hacker's 
schema inzake elementen en samenhangen van de psychische regulatie van ar-
beidsactiviteiten, enigszins bewerkt, weergegeven worden, waarna mede met be-
hulp van een aantal vereenvoudigende schema's afzonderlijk aandacht besteed 
zal worden aan de verschillende in dit schema vermelde 'componenten': een uit-
eenvouwingsmethode. Dit om een verantwoorde ordening aan te brengen in de in 
veel literatuur ons inziens wat willekeurig geordende (deel-)aspecten van de psy-
chologische handelingstheorie, en tevens om tegemoet te komen aan de belangrij-
ke - ook handelingstheoretische - notie dat het geheel meer is dan de som van de 
delen en dat een deel - een element - slechts begrepen kan worden vanuit zijn/ 
haar plaats in het geheel. 
Om de lezer in staat te stellen een beknopt overzicht te krijgen over Hacker's en 
Volpert's handelingstheoretische noties en de relaties hiertussen, volgt hier een 
10
 Immers een toenemend aantal arbeiders zal steeds vaker met nieuwe arbeidstaken, die een groter 
aantal vrijheidsgraden open laten, geconfronteerd worden. Bovendien neemt de machinegebon-
denheid van de arbeider af, waardoor ruimte vrij komt voor plannende, organiserende, sturende en 
controlerende functies. En tenslotte zal de traditionele - kortcyclische weinig vrijheidsgraden tellen-
de - lichamelijke arbeid in belang afnemen en toenemend plaats maken voor een type arbeid waarin 
lichamelijke en geestelijke functies geïntegreerd worden. Vergelijk o.a. Kem/Schumann 1984, en 
Düll/Lutz 1989. 
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2 0
 Vgl. Hacker 1978, p. 74. 
15 
overzicht van de structuur van deze paragraaf. Achtereenvolgens zullen behandeld 
worden: 
- Handelen als hiërarchisch-sequentieel georganiseerd. 
- Handelen als bewust, doelgericht en teruggekoppeld. 
- Introductie. 
- Schema van de belangrijkste elementen en samenhangen van de psychische 
regulatie van arbeidsactiviteiten. 
- De uiteenvouwing van het schema. 
- Operatief afbeeldingssysteem. 
- Vergelijking-verandering-terugkoppeling (de V.V.R.-eenheid). 
- Plan, besluit. 
- Motivatie-regulatie (Antriebsregulation). 
- Uitvoeringsregulatie. 
- Het senso-motorisch regulatieniveau. 
- Het perceptief-begripsmatige regulatie-niveau. 
- Het intellectuele regulatieniveau. 
2.1.5.1. Handelen als hiërarchisch-sequentieel georganiseerd. 
Volgens Hacker is de handelingsstructuur hiërarchisch-sequentieel georganiseerd, 
d.w.z. achter de direct waarneembare lineaire handelingsstructuur (de uiterlijke 
structuur), die door afzonderlijke direct op elkaar volgende operaties als een lineai-
re gedragssequentie gepresenteerd wordt, is de hiërarchische structuur, die niet di-
rect zichtbaar is (de innerlijke structuur), verborgen. Een behavioristische, Tayloris-
tische arbeidsanalyse, die zich uitsluitend beperkt tot een passieve waarneming, 
zal slechts de uiterlijke structuur kunnen registreren, die primair door het sensomo-
torische niveau gereguleerd is.21 Een voorbeeld van mijn eigen werkzaamheden 
en handelingen kan duidelijk maken hoe zo'n arbeidsanalyse tekort schiet. In dit 
voorbeeld geef ik een handelingenreeks zoals een tijd geleden door mij uitge-
voerd. 
Om acht uur ga ik naar mijn studeerruimte. Ik neem plaats aan mijn bureau en verdiep mij in di-
verse componenten van de handelingstheorie. Vervolgens neem ik de interviewverslagen 
van mijn deelonderzoek naar de gewenste handelingsstructuren ter hand en check op welke 
manier de data het beste in te kaderen zijn in een overzicht, waarin zowel handelingstheoreti-
sche noties als diverse te onderscheiden fasen van techniekontwikkeling en -invoering een 
plaats toebedeeld moeten krijgen. Tegen ca. 11 uur krijg ik een telefoontje van een O.R.-lid 
dat mij vraagt of hij, ondanks het feit dat de inlevertermijn verstreken is, alsnog het enquête-
formulier 'belangenbehartiging en nieuwe technologieën', kan retourneren. Na het bewuste 
O.R.-lid te woord gestaan te hebben, hervat ik mijn 'inkader'-werk, dat na verloop van tijd cul-
mineert in een ruwe schets. Om ongeveer half een ga ik eten en koffie drinken, 's Middags 
fiets ik naar de universiteit om aldaar een laserprint-versie van mijn case-verslag van bedrijf E 
te verwerven. Ik verstrek een phnt-commando en 'race' naar de phntkamer om het resultaat af 
te halen. Vervolgens kijk ik in mijn postvakje op het secretariaat. Daarin tref ik een grote enve-
loppe aan, afkomstig van bedrijf D met als inhoud het resultaat van de door mij aldaar geïniti-
eerde werknemersenquête. Enthousiast keer ik huiswaarts. Thuis aangekomen begin ik on-
middellijk met een eerste analyse van de zonet ontvangen data. Deze activiteit neemt nage-
noeg de hele verdere middag in beslag. 
Wanneer een willekeurig persoon zo'n reeks handelingen (in feite deelhandelin-
gen) waarneemt, dan krijgt hij weliswaar een bepaalde informatie, maar het stellig 
belangrijkste - verklarende - informatiegedeelte blijft hem of haar duister en wel het 
feit dat en de manier waarop al deze handelingen onderdeel zijn van een door mij 
Vgl. J. Linke in: Lenk 1984, p. 759. 
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gesteld doel: het vervaardigen van een 'proefschrift', waarin ik poog op een verant-
woorde wijze uitspraken te doen over het wenselijke en het feitelijke O.R.-handelen 
in relatie tot nieuwe technologieën, en over een verbetering van educatieve proces-
sen binnen dit probleemgebied. Bij de uitvoering van de hierboven beschreven 
handelingenreeks heb ik dan ook niet slechts een beroep kunnen doen op mijn 
sensomotorisch regulatieniveau. Integendeel, deze reeks was sterk cognitief gere-
guleerd en ook slechts vanuit deze regulatie begrijpbaar. Een cognitieve, abstracte 
'regulatie' begint met de complexe (totaal-)taak, analyseert deze, bouwt deeltaken, 
ordent ze en ontleedt indien nodig verder, zodat de uiteindelijk te beginnen realise-
rende operaties afhankelijke componenten van een programma zijn. Doelen en de 
ten behoeve hiervan gecreëerde plannen staan in een door de logica van de taak 
bepaalde ondergeschiktheidsrelatie, ze zijn hiërarchisch met elkaar verbonden. De 
hiërarchie van doelstellingen komt overeen met een hiërarchie van plannen, of 
meer algemeen van actieprogramma's22 (vergelijk ook het schema in paragraaf 
2.1.3. van dit hoofdstuk). 
De volgende afbeelding stelt de abstracte logische structuur van de taakhiërarchie 
aanschouwelijk voor een toont de ontleding (decodering) in deeltaken aan. 
Afbeelding 3. 
ABSTRACTE LOGISCHE HANDELINGSSTRUCTUUR 
Een duidelijker visie inzake de innerlijke en uiterlijke structuur van een handeling of 
activiteit, kan met behulp van een wat anders geaarde afbeelding gegeven wor-
den.23 
2 2
 Vgl. Hacker 1978, p. 89. 
2 3
 t.a.p., p. 89. 
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Afbeelding 4. 
PSYCHISCHE VOLGOHDE STRUCTUUR 




In bovenstaande is enerzijds de daadwerkelijke opeenvolging van psychische ver-
schijnselen, de eigenlijke psychische structuur uitgebeeld. De niet-onderbroken pij-
len beschrijven hier cognitieve processen, en maken tevens duidelijk dat de rela-
ties van de componenten van de psychische structuur gelijktijdig in twee opzichten 
variëren, namelijk met de aandachtsverplaatsing naar de volgende sequentiële 
deelhandeling in de tijd, en met de wisseling tussen hiërarchische niveau's van de 
cognitieve taakontleding (zie ook de punten 2.1.5.2.2.5.1. t/m 2.1.5.2.2.5.3. van de-
ze paragraaf). 
Anderzijds geeft de afbeelding met de onderbroken pijlen de onmiddellijk waar-
neembare volgorde van de praktisch-realiserende operaties, de uiterlijke structuur 
van de activiteiten weer. Hier wordt aanschouwelijk, dat bij een beperking tot deze 
uiterlijke structuur van de bewegingsverschijnselen de gecompliceerde hiërarchi-
sche structuur van de regulerende psychische verschijnselen verborgen blijft, waar-
door een verklaring van het handelen onmogelijk wordt.24 
2.1.5.2. Handelen als bewust, doelgericht en teruggekoppeld. 
In de meeste psychologische boeken wordt handelen aangeduid als bewust, doel-
gericht gedrag. Doelgericht gedrag - zonder het adjectief 'bewust' - vindt men niet 
slechts bij mensen: het wordt meestal aan alle organismen en verschillende techni-
sche systemen toegeschreven.25 Het specifieke verschil tussen de mens en de an-
dere organismen in deze bestaat uit het al dan niet bewustzijn van doelgericht ge-
drag. Wezenlijk voor de menselijke handeling · in tegenstelling tot de 'handeling' 
van een dier die een instinctmatig verloop kent - is dat de mens voordat hij met een 
handeling (activiteit) begint, al een bepaalde voorstelling van het eindresultaat - en 
vaak ook van de manier waarop dit bereikt kan worden - in z'n hoofd heeft. Deze 
voorstelling, deze anticipatie speelt niet alleen vóór de eigenlijke handeling een rol, 
maar blijft in het hele proces van belang. Doelgericht gedrag is slechts mogelijk, 
wanneer de dit gedrag richtende instantie een terugmelding over het gedragsresul-
taat ontvangt en dit teruggemelde resultaat vergelijkt met zijn anticipatie.26 Op ba-
sis van deze vergelijking kunnen dan indien nodig correcties / veranderingen aan-
gebracht worden. Komt het teruggemelde resultaat overeen met zijn anticipatie, 
dan kan de handeling beëindigd worden. 
24
 Vgl. Hacker 1978, p. 90. 
25
 Vgl. Volpert 1974, p. 18. 
^t.a.p., p. 18/19. 
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2.1.5.2.1. Schema van de belangrijkste elementen en samenhangen 
van de psychische regulatie van arbeidsactiviteiten. 
Op basis van een nadere analyse van handelen als bewust, doelgericht en terug-
gekoppeld, komt Hacker tot enkele handelingsstructuurcomponenten, die hij in hun 
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Op de in dit schema vermelde componenten en hun relaties zal in het hiernavol-
gende nader ingegaan worden. Het schema kan gezien worden als een structuur 
waarbinnen nagenoeg alle belangrijke handelingstheoretische opvattingen van 
Hacker en Volpert gesitueerd kunnen worden. 
2.1.5.2.2. De uiteenvouwing van het schema. 
2.1.5.2.2.1. Operatief afbeeldingssysteem. 
Zonder tijdelijke, relatief stabiele, invariante afbeeldingen, tenminste van de te be-
reiken doelen en de actieprogramma's, soms ook van de voorwaarden waarmee 
rekening gehouden moet worden, is geen doelgerichte regulatie mogelijk. Deze in-
variante regulerende afbeeldingen (operatieve afbeeldingen) zijn de beslissende 
schakel van de psychische regulatie van (arbeids-)activiteiten. Ze moeten uiterlijk in 
de handelingsvoorbereidende fase ontstaan en als de te realiseren "Soir-toestand 
minstens tot de handelingsafsluiting behouden blijven, omdat in de terugkoppe-
lingsprocessen voortdurend de bereikte "Isf-toestand vergeleken moet worden met 
de geanticipeerde "Soir-toestand. Operatieve afbeeldingen of innerlijke modellen 
zijn dus relatief bestendige activiteitsregulerende constructen. Het operatieve af-
beeldingssysteem reguleert (arbeids-)activiteiten door middel van functionele een-
heden van in de toekomst geprojecteerde, hiërarchisch georganiseerde doelen en 
2 7
 Vgl. Hacker 1978. Het door ons weergegeven schema is een enigszins bewerkte [gesimplificeer-
de] versie van het schema dat Hacker in zijn 'Arbeits- und Ingenieurpsychologie' op. p. 78 heeft ge-
ïntroduceerd. Het is o.i. bruikbaarder dan het oorspronkelijke schema, omdat Hacker's belangrijkste 
opvattingen er beter aan vast te knopen zijn. 
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de voor hun verwerkelijking georganiseerde handelings- en actieprogramma's, die 
evenals de doelen hiërarchisch georganiseerde terugkoppelings-(controle-)proces-
sen insluiten. 
Afbeelding 6.28 
SCHEMA INZAKE HET BEGRIP HEGULERENDE FUNCTIE-EENHEID' 
De juistheid en de gedifferentieerdheid van het operatieve afbeeldingssysteem de-
termineren de kwaliteit van het hieraan georiënteerd handelen. (Arbeids-) activitei-
ten kunnen derhalve des te effectiever zijn, naarmate het aan de handelingsregula-
tie ten grondslag liggende innerlijke model - van de omringende wereld en het ei-
gen handelen - adekwater is. 
Operatieve afbeeldingssystemen hebben, aldus Hacker, betrekking op verschillen-
de bestanddelen van het produktieproces, namelijk29: 
a. Arbeidsresultaten of "SoH"-waarden in de vorm van doelen en deeldoel-hiërar-
chieën: het anticipatieve deel van het O.A.S. Relateren we de doelen aan de 
activiteiten die verricht moeten worden om deze doelen te bereiken, waarbij van 
belang is te vermelden dat verschillende activiteiten/handelingen als wegen 
naar hetzelfde doel mogelijk zijn, dan kunnen we stellen dat de doelen een gro-
tere betekenis hebben dan de hieraan ondergeschikte, deze doelen dienende, 
activiteiten/programma's. Het volgende doel-programma schema geeft deze 
stand van zaken overzichtelijk weer.30 
28
 Vgl. Hacker 1978, p., 91. 
29
 t.a.p., p. 83. 
3 0
 Vgl. Volpert 1974, p. 28. 
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Afbeelding 7. 
z± DOEL AAN HET DOEL GEKOPPELD ACTEPROGRAMMA (MET GLOBAAL 
| д а н I GEANTICIPEERDE DEELOOELEN/DEELPROGRAMMA'S) 
^ \ DOEL EN ACTIEPROGRAMMA VAN HET ONDERSTE ANALYSE-NIVEAU 
[KOMT OVEREEN MET REALISATIE-WPULS EN BEWEGINGSONTWERP] 
z^ 
b. Uitvoerings-(realiserings-)voorwaarden van arbeidsactiviteiten, bijvoorbeeld 
kennis van eigenschappen van grondstoffen, van werkwijzen van machines en 
van waarschijnlijkheden waarmee fouten kunnen optreden. Dit is het percep-
tieve deel van het O.A.S. Het oriënteren inzake uitvoehngsvoorwaarden kan 
op psychologisch verschillende wijzen plaats vinden, bijvoorbeeld intellectueel 
afleidend, optisch waarnemend, tactiel kinesthetisch. 
De uitvoerings- of realiseringsvoorwaarden mogen niet veronachtzaamd wor-
den. Weliswaar bepaalt het doel van een handeling haar doorvoering, maar zon-
der een reflectie op de realiseringsvoorwaarden, is het opstellen van doelen zin-
loos. Anders uitgedrukt: het geanticipeerde doel is telkens verbonden met een 
anticipatie op de mogelijke principiële manieren waarop en middelen waarmee 
het doel bereikt kan worden: slechts realiseerbare doelen zijn handelingsrele-
vante doelen.31 
с Transformatierelaties tussen de "Ist"- en de "Soir-toestand van de produkten: het 
ontwerpen en in gedachten uitproberen van actieprogramma's. Dit is het 
operatieve deel van het O.A.S. 
Actieprogramma's of plannen zijn hiërarchieën van aanwijzingen die het concre-
te handelingsverloop sturen.32 Ze kunnen op verschillende regulatieniveau's aan-
wezig zijn; karakteristieke uitdrukkingsvormen zijn:33 
- bewegingsontwerp respectievelijk opeenvolgingen van bewegingsontwerpen; 
- handelingsontwerp of handelingsschema; 
- complex plan. 
Om de verrichtingen van actieprogramma's grondiger te karakteriseren, kunnen de 
volgende deelprocessen benoemd worden:34 
1. Voorspelling/ontwerp van de realisatie-stappen. Voorspellingen beperken zich 
niet slechts tot doelen of resultaten, maar strekken zich uit tot de noodzakelijke 
realisatie-stappen. 
3 1
 Vgl. Volpert 1974, p. 19. 
3 2
 Vgl. F. Frei in Frei en Ulich 1981, p. 18. 
3 3
 Vgl. Hacker 1978, p. 101. 
^t .a.p. , p. 102. 
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2. Sequentiële organisatie. De programma-componenten moeten -toekomstgericht-
in de tijd georganiseerd worden. 
3. Rangschikking van programma-componenten. Hier is het van belang te wijzen 
op processen van 'hiërarchische eenheden-vorming': supertekens. Bij de 
oriënteringsprocessen vindt er een informatieverdichting plaats {redundantie-
vermindering), die bij de uitvoering in de onderprogramma's weer uiteenge-
splitst wordt. Actieprogramma's van een bepaald niveau bevatten in verdichte 
vorm onderprogramma's van een hiërarchisch lager niveau, en ze kunnen deze 
- met behulp van codeerprocessen - modificeren. 
Alle sectoren/onderdelen van de arbeidsactiviteit zijn afhankelijk van het O.A.S. In 
bovenstaande is reeds vermeld dat de relatief stabiele operatieve afbeeldingssys-
temen als de noodzakelijke "SoH"-waarden fungeren bij de terugkoppelende "Soll-
Isf-vergelijkingen gedurende de handelingsuitvoering. Zolang deze "Soir-waar-
den niet of onvoldoende ontwikkeld zijn, is de activiteit slechts mogelijk met behulp 
van een tijdintensieve, voor fouten vatbare, belastende, voortdurende vergelijking 
met externe criteria. In die mate waarin in het lange-termijn geheugen een O.A.S. 
voor de activiteit opgeslagen (geleerd) is, dat de regulatie overneemt, worden op-
name- en verwerkingsprocessen van een belangrijk deel van de externe informatie 
overbodig. Tegelijkertijd worden de recoderingsoperaties tussen de opgeslagen en 
de voor de (activiteits-)handelingsrealisatie 'omgezette' informatie geminimaliseerd 
door het opslaan in een voor de regulatie doelmatige code.35 
Operatieve afbeeldingssystemen zijn door karakteristieken te typeren die met hun 
operatieve activiteitsregulerende functie samenhangen.36 
a. O.A.S. beelden de stand van zaken van het produktieproces in die omvang af, 
waarin hij betekenis heeft voor de regulatie van de arbeidsactiviteit. 
b. O.A.S. dragen gegeneraliseerde, schematische trekken. Ze tenderen ernaar 
klassen van karakteristieken en relaties te representeren. 
с O.A.S. zijn afhankelijk van de eisen. Er worden telkens zulke O.A.S. ontwikkeld, 
die tot strategieën leiden die het vervullen van de eisen met zo weinig mogelijk 
kosten mogelijk maken. 
d. Daarmee hangt ook de codering van de O.A.S. samen. O.A.S. worden in zo'n 
vorm (bijv. als commando-lijsten) gecodeerd dat de recoderingskosten tussen de 
te reguleren praktische realisatie en het opgeslagen model minimaal zijn. 
e. De belangrijkste karakteristiek bestaat uit het werken van de O.A.S. in de regula-
tie van arbeidsactiviteiten met behulp van voorspellingen en verwachtingen (hy-
pothesevorming). Uit ervaringen worden regels geëxtrapoleerd, en er ont-
staan verwachtingen met betrekking tot de hypothetisch geanticipeerde voort-
gang van een produktieproces. 
Na dit alles wordt begrijpelijk dat de verbetering van het innerlijke model mogelijk-
heden biedt ter verhoging van de effectiviteit van de arbeidsactiviteiten - bij een ge-
lijktijdige bevordering van de persoonlijkheid. Op deze mogelijkheden wordt door 
de arbeids- en Ingenieurpsychologie op verschillende manieren ingegaan, waar-
van de volgende twee bijzonder effectief zijn:37 
- de vormgeving (vooral ingeval van mens-machine-systemen) van het bedienings-
bereik op een wijze, die het ontstaan van een adekwaat O.A.S. begunstigt; 
3 5
 Vgl. Hacker 1978, p. 83. 
^t.a.p., p. 84-85. 
3 7
 t.a.p., p. 87. 
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- de ontwikkeling van een optimaal O.A.S. door gerichte kwalificerings-
maatregelen, waarvan de effectiviteit slechts dan gewaarborgd kan worden, 
wanneerde structuur van het over te dragen O.A.S. bekend is. 
2.1.5.2.2.2. Vergelijking-verandering-terugkoppeling (de V.V.R.-een-
heid). 
De werkzame functie-eenheid van de (arbeids-)activiteit is de terugkoppelings-cir-
kel, de terugkoppeling van een op een doel gericht activiteits-(deel-)resultaat - in de 
zin van een vergelijking met het met de doelstelling gegeven innerlijke model - en 
het voortzetten van de doelgerichte activiteit tot het moment waarop voldoende 
overeenstemming is tussen het teruggemelde produkt en het doel. Onder 2.1.5..1. 
"handelen als hiërarchisch-sequentieel georganiseerd" hebben we geconstateerd 
dat het handelen van boven naar beneden (van complexe taken naar deelta-
ken naar bewegingen) gereguleerd wordt. 
De V.V.R.-eenheid, de handelingscontrole nu staat borg voor een terugdeterminatie 
van beneden naar boven. 
Miller, Galanter en Pribram (1986/3) typeren de terugkoppelingscirkel als TOTE-
eenheid (Test-Operatie-Test-Exit) waarmee reeds een differentiëring verschaft 




In dit model volgen test- en operatiedelen zo lang op elkaar tot de incongruentie 
tussen de "Soll"- en de "lst"-toestand opgeheven is, zodat de handeling/activiteit 
beëindigd kan worden. 
Het model van de TOTE-eenheid wordt door Hacker begripsmatig gepreciseerd en 
als "Vergleichs-Veränderungs-Rückkopplungs-Einheit" (V.V.R.-eenheid) geken-
merkt. Bovendien neemt Hacker de kritiek van de Russische psychologen op Miller, 
Galanter en Pribram over door te benadrukken dat er in deze geen sprake is van 
een naar buiten afgesloten, maar van een voor sturingscriteria (uit het O.A.S.) en 
omgevings-(bv. produkt-)terugwerkingen open cirkelproces. De vergelijkingscom-
ponent betrekt het activiteitsresultaat op het als vergelijkingsvoorbeeld fungerende 
doel. Het veranderen brengt met het vervaardigen van een produkt veranderingen 
in de omgeving voort, die op de psychische regulatie-processen terugwerken. Zie 








 Vgl. Volpert 1974, p. 20. 
3 9
 Vgl. Hacker 1978, p. 93. 
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Afbeelding 9. 
i I ( VERGELUKEN ) — 1 • — — 
VERANDEREN 
wcpqn ι IK-CM Ï D-^T^C 
VERANDEREN ' 1 VERANDEREN I 
Uit bovenstaand schema blijkt dat Hacker de beslissende gedachte van Miller, Ga-
lanter en Pribram vastgehouden heeft. Het betreft het idee dat de V.V.R.-eenheden 
met elkaar verbonden (sub-)systemen van hiërarchisch geordende eenheden vor-
men. 
Hierboven is opgemerkt dat als vergelijkingsvoorbeeld het doel fungeert. Hieraan 
moet toegevoegd worden dat ook - weliswaar in mindere mate - met de minder in-
variante actieprogramma's vergeleken wordt, zowel gedurende het handelingspro-
ces als aan het einde ervan, resultatief. Deze controleprocessen kunnen zowel 
sensorisch als intellectueel van aard zijn. Ze vervullen niet alleen een functie ten 
behoeve van de te bereiken congruentie tussen de "Soir- en de "Isf-toestand, 
maar ook ten behoeve van ontwerpprocessen. Het terugkoppelende vergelijken 
van acties en actieresultaten met het resultaat- en activiteiten-model kan tot uit-
gangspunt van een nieuw oriënteren en ontwerpen worden; het is een noodzakelij-
ke voorwaarde voor het daadwerkelijk ontwerpen.40 
2.1.5.2.2.3. Plan, besluit. 
Alleen het voorstellen, of het denken aan het vervaardigen van een produkt, werkt 
noch handelingsveroorzakend noch handelingsregulerend. Het beslissen in de zin 
van het laten vallen van bepaalde handelingswegen is nog niet besluiten. Eerste 
kenmerk van het besluit is het in de overgang van wensen naar willen ontstaande 
praktische plan/voornemen. Het besluit beperkt zich niet alleen tot het idee 'iets' 
te doen, maar is met het oog op de waargenomen vrijheidsgraden een besluit voor 
een bepaalde - meestal in een beslissingsproces uitgekozen - methode/manier. 
Het veronderstelt m.a.w. de vastlegging van de middelen en methoden bij een 
gelijktijdige remming van de overige vrijheidsgraden. Daarbij kan deze vastlegging 
van de middelen en methoden bestaan uit een in het bewustzijn gelocaliseerde be-
slissing voor een bepaalde uitvoeringswijze, of een geautomatiseerd inschakelen 
van beheerste actieprogramma's. 
De besluitfase bewerkt enkele voor de handelingsregulatie wezenlijke veranderin-
gen. In het besluit voltrekt zich een kwalitatieve verandering: uit vrijblijvende - niet 
verplichtende - vrijheidsgraden als handelingsmogelijkheden ontstaat het pro-
gramma van een te verwerkelijken handelingsproces; vrijheidsgraden worden op-
geheven. Tegelijkertijd wordt door de keuze (en integratie) in kwantitatief opzicht 
4 0
 Vgl. Hacker 1978, p. 77. 
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een vermindering van de mogelijke handelingsrelevante oriënteringsinhouden be-
reikt. Bij een nadere betrachting van dit tweede aspect, stoten we op een leerzaam 
feit: zoals bekend vindt er in de organismische informatieverwerking op verschillen-
de manieren (vorming van supertekens, chunking etc.) een buitengewone infor-
matieverdichting plaats. Waarschijnlijk is het besluit eveneens een informatie-
verdichtend proces. Voor ons thema is het wezenlijk dat op de informatieverdichting 
gedurende de realisering van het besluit een informatie-uiteensplitsing volgt. 
De informatieverdichting vindt zijn neerslag in de hiërarchisch geordende structuur 
van de actieprogramma's. 
Bovengeschikte eenheden, gerepresenteerd door een verdichtend superteken (bv. 
schrijven), sluiten voortdurend ondergeschikte reeksen van kleinere eenheden, met 
elk in zich ontvouwde informatiehoeveelheden, in (bv. woordvoorraad, lettervorm, 
vormdetail). Met andere woorden de hiërarchische structuur van het actieprogram-
ma is een noodzakelijke pendant van het met de beperktheid van het bewust-
zijn afgedwongen verdichtende recoderen van de afferentiatie.41 
2.1.5.2.2.4. Motivatieregulatie (Antriebsregulation). 
De motivering van arbeidsactiviteiten drukt zich, aldus Hacker, uit in de uitwerkin-
gen van de veelvoudige relaties van een arbeider tot zijn arbeidsactiviteit, haar 
raamvoorwaarden, haar maatschappelijke functie - kortom in de plaats die de acti-
viteit in zijn leven en beleven inneemt. Met deze stelling bevindt Hacker zich bij die 
motivatiepsychologen die motivatie opvatten als resultante van de wisselwerking 
tussen personen en situaties (vgl. Sève en Heckhausen, vgl. ook Vroom's instru-
mentaliteit χ valentie model 4 2 ) . 
Aan de persoonzijde localiseert Hacker behoeften, interessen, gevoelens en be­
paalde karaktertrekken die - ondanks het feit dat situationele invloeden ook hier 
niet weg te denken zijn, vergelijk de invloed van de vroegere socialisatie - op een 
bepaald moment tot relatief invariante persoonlijkheidseigenschappen kunnen 
worden. Hier gaat hij verder nauwelijks op in. 
Aan de situationele zijde - die meer uitgewerkt wordt - verwijst hij naar de volgende 
motivationeel belangrijke punten 4 3. 
1. De rol van het arbeidsresultaat. De motieven van arbeidsactiviteiten moeten de 
voortbrenging van een nuttig produkt dienen. 
2. Daar het hierboven bedoelde 'nuttige produkt', door de arbeidsverdeling en het 
maatschappelijke karakter van de arbeid, vrijwel altijd bedoeld is als middel ter 
bevrediging van maatschappelijke behoeften en slechts indirect - via het loon -
de persoonlijke behoeftenbevrediging kan dienen, is het in motivationeel opzicht 
van belang deze indirecte relatie duidelijk inzichtelijk te maken. Hiertoe 
en voor punt 1. is het o.a. nodig omvattende informatie te verschaffen over 
bedrijfsaangelegenheden en over de rol van het bedrijf in de maatschappe­
lijke ontwikkeling. 
3. De rol van de arbeidsvoorwaarden. Verbeterde arbeidsmiddelen, -metho­
den en -organisatie, bewerkstelligen een verandering in de arbeidseisen en 
beïnvloeden op deze wijze de motivatie. 
4. (Nauw samenhangend met 3.). De rol van de prestatievoorwaarden. In deze wijst 
Hacker vooral op de motiverende werking van: 
4 1
 Vgl. Hacker 1978, p. 98/99. Afferentiatie duidt op in het geheugen opgeslagen kennis over de 
stand van zaken (over de situatie). 
4 2
 Vgl. Hacker 1978, p. 115. 
4 3
 t.a.p., hoofdstuk 4. 
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- de mogelijkheid deel te nemen aan beslissingsprocessen en planning, lei-
ding en controle van de produktie; 
- de mogelijkheid zelfstandig te werken en persoonlijk verantwoordelijk te 
zijn voor bepaalde aspecten van het werk; 
- de mogelijkheid deel te nemen aan collectieve discussies; 
- feedback op verrichte prestaties; 
- een adekwate maatschappelijke - ideële en/of materiële - waardering voor 
verrichte prestaties; 
- en 'last but not least' de mogelijkheid aanwezige kennis en bekwaamheden in 
te zetten en uit te breiden (intellectuele regulatie van arbeidsactiviteiten) en 
de mogelijkheid te komen tot creatieve - scheppende - werkzaamheden en/of 
werkwijzen. 
5. De rol van het contact met andere mensen. 
2.1.5.2.2.5. Uitvoeringsregulatie. 
De ontwikkeling van handelingssystemen voltrekt zich van een eenvoudige naast-
elkaar structuur van handelingsdelen naar een complexe boven-elkaar structuur. 
Geestelijke handelingen, intellectuele operaties ontwikkelen zich daarbij uit mate-
riële sensomotorische handelingen, zonder zich los te maken van de omvattende 
activiteitssamenhang. De naar haar vorm innerlijke activiteit vloeit voort uit de uiter-
lijke activiteit.44 
Deze gang van zaken wordt duidelijk wanneer we de ontwikkeling van een klein kind kort in 
ogenschouw nemen. Tot de eerste handelingen van een kind hoort het grijpen van een 
voorwerp. Dit is een activiteit die zeer zeker in een vroeg stadium van het kind een enorme 
inspanning/concentratie vereist. Na verloop van tijd waarin het kind telkens grijphandelingen 
oefent, routiniseert het zulke handelingen, d.w.z. het kan ze uitvoeren terwijl de aandacht 
grotendeels op iets anders geconcentreerd is. De grijphandeling wordt zo tot een ten alle tij-
den inzetbaar handellngselement. Een ander handelingselement, dat later tot stand 
komt is het lopen. Ook deze handeling vereist eerst alle concentratie van het kind, tot ze 
eveneens geroutiniseerd is. Na verloop van tijd staat het kind een reeks van zulke hande-
lingselementen ter beschikking, die het tot complexere handelingen kan verbinden. In de 
handeling 'een bal naar zijn moeder brengen' bijvoorbeeld kan het de beide genoemde ele-
menten verbinden en - wanneer ook deze verbinding geroutiniseerd is - zijn aandacht op de 
reactie van de moeder richten. 
Dit voorbeeld - ontleend aan Dera (1983)- kan duidelijk maken hoe de handelings-
structurele ontwikkeling van een mens verloopt: er worden steeds meer toenemend 
geroutiniseerde handelingselementen ontwikkeld en er worden steeds meer ver-
bindingen tussen handelingselementen gemaakt, die voor een deel eveneens ge-
routiniseerd worden waardoor een soort superhandeMngselement ontstaat. Op 
deze wijze ontwikkelt zich een hiërarchie van met elkaar verbonden handelings-
elementen. Aan de basis van de hiërarchie staan eenvoudige bewegingshandelin-
gen. Naar boven toe is de hiërarchie open: telkens kunnen handelingselementen 
zodanig verbonden worden dat een toenemende complexiteit ontstaat. 
Een hiërarchie zoals hier bedoeld, is niet op te vatten als een starre configuratie 
van bekwaamheden. De hiërarchie representeert veeleer de inhoud van een con-
creet handelingsplan, dat afhankelijk van de situatie veranderingen ondergaat. Ze 
toont welke handelingselementen door een bepaalde persoon tot een handelings-
Vgl. Volpert 1974, p. 107. 
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plan verbonden worden en welke hiërarchische niveaus van handelingsregu-
latie hij daarbij activeert.45 
Deze hiërarchische niveaus spelen in Hacker's theorie een belangrijke rol. Hij si-
tueert ze bij de uitvoeringsregulatie46 en localiseert ze zowel bij de handelings-
voorbereiding als bij de handelingsrealisatie (zie onderstaand schema), waarna hij 
zich in zijn beschouwingen vooral concentreert op de handelingsvoorbereiding 
Afbeelding 10.47 
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De cognitieve handelingsvoorbereiding kan zich afhankelijk van de eisen en hun 
graad van nieuwheid voor de arbeider, op verschillende manieren manifesteren. 
Als psychofysiologisch grensgeval van een cognitieve handelingsvoorbereiding 
kan het ontstaan of de actualisering van een bewegingsgeoriënteerde afbeelding 
op een als 'sensomotorisch' aan de duiden regulatieniveau gelden. Bewe-
gingsgeoriënteerde afbeeldingen sturen onzelfstandige componenten van hande-
lingen inclusief geautomatiseerde uitvoeringen. Bewegingsgeoriënteerde afbeel-
dingen zijn niet noodzakelijk bewust en ten hoogste door middel van hun extero-
ceptieve en tactiele (niet kinesthetische) componenten in staat tot het bewustzijn 
door te dringen. 
Het perceptief begripsmatige regulatieniveau. Anders dan hun onzelfstandi-
ge componenten kunnen handelingen - ook arbeidshandelingen - slechts door be-
wust geworden afbeeldingen gereguleerd worden. Dit wil niet zeggen dat bewust-
wording hier altijd noodzakelijk is, wel dat bewustwording op alle componenten 
mogelijk moet zijn. Begripsmatig op verschillende wijze omgezette waarnemingen 
en voorstellingen kunnen (vooral als ze gekoppeld zijn aan praktische ativiteiten) 
een handelingsvoorbereidende werking hebben.48 
4 5
 Vgl. Dera 1983, p. 103-104. 
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 De uitvoeringsregulatie is geconcentreerd op de analyse van het doel, de realisatievoorwaarden 
en de verhouding van doelen en voorwaarden van de activiteit, ten behoeve van het vastleggen, 
de inzet en de controle van adekwate methoden om de doelen te bereiken. In tegenstelling tot de 
motivatieregulatie waarbij die psychische processen domineren die de relaties van de mens tot de 
realiteit uitdrukken, karakteriseert de uitvoeringsregulatie zich door cognitieve processen. 
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 Vgl. Hacker 1978, p. 105. 
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Het intellectuele regulatieniveau. Complexe begripsmatige afbeeldingssys-
temen als resultaten van een actuele intellectuele analyse en synthese - in de 
meest omvattende vorm als individuele arbeidsplannen - vormen het hoogste 
(noodzakelijk bewuste) niveau van de cognitieve handelingsvoorbereiding. 
Hoofd-object van de verkorting en vereenvoudiging van uitgevoerde arbeidsactivi-
teiten is deze cognitieve handelingsvoorbereiding. Bij stabiele eisen kan de 
intellectuele analyse gereduceerd worden tot het afroepen van een complexe ar-
beidsstrategie - resp. haar produktieregels - uit het geheugen door een begripsma-
tig geclassificeerd waarnemen van signalen uit het arbeidsproces, die als Initiato-
ren van de betreffende strategie geleerd werden (dus tot een perceptief-begripsma-
tige voorbereiding). Evenzo is het bij bepaalde eisen mogelijk dat een perceptief-
begripsmatige handelingsvoorbereiding gereduceerd wordt tot het afroepen uit het 
geheugen van een geleerd handelingsschema door niet bewuste bewegingsge-
oriënteerde afbeeldingen.49 
Het sensomotorische regulatieniveau wordt ter nadere verduidelijking door Vol-
pert50 omschreven als het niveau van de vaardigheden. Het perceptief-begrips-
matige regulatieniveau als het niveau van het kunnen. En het intellectuele regula-
tieniveau als het niveau van de gegeneraliseerde handelwijzen. Het is duide-
lijk dat de hogere plansystemen de existentie van de hiermee samenhangende la-
gere plansystemen veronderstellen; een kunnen is derhalve zonder ontwikkelde 
- bijbehorende - vaardigheden ondenkbaar.51 
Tussen de drie regulatieniveaus - die hierna nog afzonderlijk aan bod komen - be-
staan er aanzienlijke verschillen ten aanzien van: 
1. Aantal en aard van vrijheidsgraden. Hier bestaat een wisselwerking: objectie-
ve vrijheidsgraden bepalen het mogelijke regulatieniveau. Tegelijkertijd bepaalt 
het regulatieniveau het ontdekken en gebruiken van mogelijke vrijheidsgraden 
Tussen de existentie van vrijheidsgraden en de intellectuele handelingsre-
gulatie bestaat een fundamentele samenhang: denkeisen zijn principieel 
steeds dan mogelijk wanneer er vrijheidsgraden aanwezig zijn. Deze zijn hoofd-
zakelijk dan gegeven, wanneer subjectief nieuwe taakcomponenten een analy-
se van verschillende wegen tot het doel vereisen, dus wanneer zelfstandige 
niet-algoritmische denkprocessen nodig zijn. 
Bij de intellectuele regulatie zijn de vrijheidsgraden keuzemogelijkheden bij de 
vorming van deeldoelen, bij de bepaling van de arbeidsmethoden en bij de keu-
ze van hulpmiddelen ten behoeve van het bereiken van het doel. Bij de percep-
tief-begripsmatige en de sensomotorische regulatie is er slechts sprake van vrij-
heidsgraden met betrekking tot de volgorde van deelhandelingen of hun uitvoe-
ringstijd. 
2. Inhoud en structuur van de doelen. Terwijl er bij de sensomotorische regulatie 
geen doel in de zin van een bewust voornemen van elke beweging of geauto-
matiseerde operatie bestaat, vindt men bij de plannen of strategieën van de in-
tellectuele regulatie doelhiërarchieën met meer omvattende doelen, deeldoelen, 
hoofd- en nevendoelen. 
3. Aard en niveau van psychische processen en operatieve afbeeldingen. Ter-
wijl bij de intellectuele regulatie denkprocessen de overhand hebben, wordt het 
49
 Vgl. Hacker 1978, p. 104. 
5 0
 Vgl. Volpert 1974, p. 139. 
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 t.a.p., p. 139. 
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perceptief-begripsmatige niveau gekenmerkt door taalkundig vervatte waarne-
mingen en voorstellingen. Daarentegen baseert zich de sensomotorische regu-
latie overwegend op niet-bewuste meldingen van de kinesthetische analysato-
ren. 
4. De gedetailleerdheid en de nadere invulling van actieprogramma's. De 
meest gedetailleerd 'ingevulde', dus ook meest starre programma's (bewegings-
ontwerpen en hun combinaties) vindt men bij het door psychologische automati-
sering gekenmerkte sensomotorische niveau. Daarentegen zijn de plannen en 
strategieën van het intellectuele niveau - respectievelijk hun produktie-regels -
minder vastgelegde en meer disponibele raambesluiten.52 
2.1.5.2.2.5.1. Het sensomotorische regulatieniveau. 
Sensomotorische regulatieprocessen zijn afhankelijke componenten van de be-
gripsmatig-perceptieve of de intellectuele regulatieprocessen. Zij zijn niet op zich-
zelf inzichtelijk, maar moeten steeds gerelateerd worden aan de hiërarchische han-
delingsstructuur, aan de doelen en deeldoelen ten behoeve waarvan ze functione-
ren. Deze doelen zijn altijd bewust in tegenstelling tot de zich op het sensomoto-
risch niveau bevindende bewegingsontwerpen, die geautomatiseerd aflopen na 
een initiatieve impuls vanuit een hoger hiërarchisch niveau. Geautomatiseerde be-
wegingen of combinaties van bewegingen: motorieksupertekens (vgl. ook onder 
2.1.5.2.2.5. het superhandelingselement) zijn relatief vaste stereotype functionele 
sensomotorische eenheden: sensomotorische vaardigheden. Deze worden verkre-
gen door het - bij relatief stabiele handelingseisen - overwinnen van overbodige 
vrijheidsgraden, waardoor een aanvankelijk bewuste beweging steeds meer 
routinematig verloopt. 
De ontwikkeling van sensomotorische vaardigheden ontlast de hogere regulatieni-
veaus, waardoor een handelende persoon zich kan bezighouden met meer com-
plexe aangelegenheden, zoals bijvoorbeeld de planning van activiteiten. De hoge-
re regulatieniveaus worden bij een psychologische automatisering niet totaal 
uitgeschakeld. Ze geven veeleer ook verder nog initiatieve impulsen en kunnen bij 
storingen ingrijpen. 
Een psychologische automatisering is niet ten alle tijden voordelig. Behalve een 
gewenste aanpassing kan het afnemende bewustzijn en de stabilisering van de uit-
voeringswijze een problematische vastheid/rigiditeit bewerkstelligen.53 Dit zien we 
vaker optreden wanneer een bepaalde vaardigheid is toegeëigend los van een 
context - een (of diverse) meer omvattende handeling(-en) - met behulp van 'drill'-
methodes. 
2.1.5.2.2.5.2. Het perceptief-begripsmatige regulatieniveau. 
Het perceptief-begripsmatige regulatieniveau - het niveau van de flexibele of deel-
flexibele handelingsschema's54 - omvat het erkennen van signalen en het ade-
kwate antwoorden hierop met relatief stabiele handelingsvarianten - in snel wisse-
lende situaties. Signalen zijn - waarnemingsgebonden begripsmatig (taalkundig) 
5 2
 Vgl. Hacker 1978, p. 106/107. 
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 t.a.p.. p. 328. 
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 Handelingsschema's zijn binnen klassen van activiteitseisen gesitueerde, disponibel opgeslagen, 
op doelen betrokken, georganiseerde programma's voor het uitvoeren van onderdelen van activi-
teiten, Ze omvatten onderprogramma's voor nog kleinere onderdelen, de bewegingsontwerpen. 
Handelingsshema's kunnen in hun geheel disponibele bestanddelen van hoger geordende plan-
nen of strategieën zijn. Vgl. Hacker 1978, p. 148. 
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vervatte - functioneel belangwekkende prikkels, d.w.z. prikkels die een bepaalde 
nuttige informatie overdragen over het te reguleren arbeidsproces en die een ant-
woordreactie verlangen. Kortom signalen zijn (voor-)aankondigingen voor een 
noodzakelijk specifiek handelen.55 
In complexe beoordelingsprocessen worden relaties gelegd tussen sensorische re-
gistraties (bijvoorbeeld een geruis in de machine) en kennisbestanden: kennis over 
het produktieproces en kennis inzake technologische vereisten. Zonder deze rela-
tie krijgt het waargenomene niet de kwaliteit van een signaal. Een nog zo gediffe-
rentieerde kennis van de voorwaarden en wetmatigheden van een technologisch 
proces alleen is voor de regulatie van praktische interventies in het proces net zo 
ontoereikend als de 'zeer praktische' verbinding van de zinnelijk waargenomen 
proceskarakteristieken met op ervaring gebaseerde zinvolle handelingen. In het al-
gemeen geldt dat theoretische kennis voor praktische activiteiten een noodzakelij-
ke maar niet voldoende regulatiebasis is. 
Een regulatieve functie verkrijgt de theoretische kennis pas dan als ze 
verbonden wordt met signalen.56 
Evenals de intellectuele oriënteringsbases voor de omzetting in handelingen signa-
len behoeven, kunnen de signalen sensomotorische regulatiecriteha insluiten. Op 
deze wijze fungeren de signalen als een 'tussenniveau' tussen de twee extreme re-
gulatieniveaus. 
Signalen kunnen zich met andere, deze signalen vooraankondigende signalen 
verbinden en zo uitgroeien tot signaalverbindingen van een hogere orde, 
die bijzonder waardevol zijn voor de handelingsregulatie zoals gebleken is uit on-
derzoeken naar signaalinventahssen van goed presterende arbeiders. Deze arbei-
ders beschikten over:57 
- voorsignalen die ontstaande interventiepunten reeds aankondigen en daardoor 
preventieve interventies mogelijk maken; 
- strategieën om produktie- en arbeidsproces systematisch af te zoeken naar effec-
tieve signalen en voorsignalen; 
- adekwate controlesignalen (feedbacksignalen) voor uitvoeringswijzen en activi-
teitsresultaten. 
In bovenstaande werd op de betekenis van de taalkundige vormgeving en de be-
gripsmatige afbeelding van de als signalen werkende waarnemingsgegevens ge-
wezen. De taal is op het perceptief-begripsmatige en nog sterker op het intellec-
tuele regulatieniveau actief betrokken bij de voorbereiding en uitvoering van (ar-
beids-)activiteiten. In deze vervult ze verschillende functies:58 
1. allereerst een communicatieve, coöperatieve functie; 
2. in de tweede plaats een cognitieve functie, door haar rol bij het verwerven van 
kennis van en inzicht in de omringende wereld; 
3. een interne regulatieve functie bij de - voor de uitvoeringsregulatie belangrijke -
omzetting van informatie in actieprogramma's en het verwerkelijken en controle-
ren van deze programma's; 
4. een bewustmakende functie: met behulp van de taal kan men komen tot een ar-
beidsstijl in de zin van een 'werken met het hoofd'. 
55
 Vgl. Hacker 1978, p. 142. 
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2.1.5.2.2.5.3. Het intellectuele regulatieniveau. 
Het intellectuele regulatieniveau, het hoogste en leidende niveau van de hande-
lingsregulatie, is het niveau dat bij Hacker en Volpert het sterkst benadrukt wordt. In 
de eerste plaats omdat als gevolg van ontwikkelingen in de produktie (wetenschap-
pelijk technische revolutie) aard en aantal van objectieve vrijheidsgraden zullen 
toenemen. En bovendien omdat een toenemende intellectuele regulatie, van be-
lang voor een produktiviteitsstijging, tevens persoonlijkheidsbevorderlijk werkt: 
aanwezige kennis en bekwaamheden kunnen adekwaat ingezet worden en tevens 
een uitbreiding ondergaan. 
Het intellectuele regulatieniveau, dat noodzakelijk bewust is en gebonden aan taal, 
omvat verschillende cognitieve processen en intellectuele operaties: de analyse en 
synthese van complexe situaties, de anticipatie van algemene doelen en de ontwik-
keling van flexibele tactische en strategische plannen. Abstracties en generalisaties 
- van belang om bepaalde kennisinhouden in verband te brengen met concrete 
problemen - spelen een belangrijke rol bij de intellectuele denkprocessen. 
De denkprocessen die Hacker binnen de regulatie van arbeidsactiviteiten onder-
scheidt, hebben omdat de doelen gegeven zijn, betrekking op de relaties tussen 
uitgangs- en eindtoestand van produktieprocessen met de noodzakelijke tussen-
schakels. Ze kunnen uiteenvallen in diagnostische (toestandanalyserende) en 
prognostische (maatregelorganiserende) denkprocessen. 
Tot de diagnostische denkprocessen rekent Hacker:59 
1. Het ontdekken van deterministische of statistische, simultane of successieve rela-
ties als regels of functies tussen signalen, die gemeenschappelijk produktie-
toestanden of technologische processen kenmerken, evenals tussen signalen 
en vereiste maatregelen. 
2. Het herkennen/opsporen van objectieve vrijheidsgraden. 
Tot de prognostische denkprocessen rekent hij: 
1. Het omzetten van technologische beschrijvingen/aanwijzingen, bijv. in de vorm 
van tekeningen, in handelingen. 
2. Het - bij taken met vrijheidsgraden - anticiperen van activiteitsstappen met hun 
gevolgen. Op basis van deze anticipatie vinden complexe overwegingen inzake 
methoden en middelen plaats. 
3. Discussies en besluiten over methoden en middelen. In deze fase wordt eerst 
nagegaan met welke arbeids-(werk-)middelen en -methoden vanuit de gegeven 
toestand gewerkt kan worden naar het doel, waarna een doelmatige variant uit-
gekozen wordt 
Het vastleggen van werkmethoden, zoals hierboven bedoeld, kan overgaan tot een 
arbeidsplanning, wanneer de afzonderlijke stappen, op basis van een bepaalde 
houding en bedoeling, tot afhankelijke bestanddelen van een, op een verder ver-
wijderd doel gericht, complex hiërarchisch uitvoeringsschema worden.60 Hacker 
noemt zo'n type arbeidsplanning 'plannende strategie'. Bij een plannende stra-
tegie, als de hoogontwikkelde vorm van intellectuele doordringing en handelende 
beheersing van taken, worden gebeurtenissen en handelingsconsequenties in hun 
verloop optimaal geanticipeerd. De eigen handelingen en operaties kunnen daar-
door beter overdacht en meer adekwaat ingezet worden. Daarom is de plannende 
strategie van bijzonder belang voor de persoonlijkheidsontwikkeling. 
Plannende strategie veronderstelt een arbeidsinstelling die gericht is op een doel-
gerichte beïnvloeding van de ontstaanswijze van het arbeidsresultaat. Verder moet 
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het subject de 'verrichting' voldoende onder de knie hebben; daarbij is een graad 
van psychologische automatisering noodzakelijk, die als disponibele beheersing 
getypeerd kan worden. Bovendien moet het subject beschikken over een inzicht in 
de wezenlijke prestatiebepalende samenhangen van een taak, en moet er een vol-
doende gedifferentieerd operatief afbeeldingssysteem ontwikkeld zijn. 
Een objectieve voorwaarde is dat de taak prestatiebepalende nuttige vrijheidsgra-
den ten aanzien van de uitvoeringswijze moet bevatten. Een andere objectieve 
voorwaarde is dat op situaties en hun consequenties geanticipeerd moet kunnen 
worden. 
Kijken we naar bovenvermelde subjectieve voorwaarden, dan kunnen we constate-
ren dat een plannende strategie gekenmerkt kan worden als een principieel andere 
werkwijze: in plaats van een op toeval gebaseerde externe sturing, domineert hier 
een planmatige, anticipatieve interne sturing.61 Het volgende schema, waarin een 
momentane strategie wordt vergeleken met een plannende strategie, geeft de be-
langrijkste karakteristieken van een plannende strategie weer.62 
Afbeelding 11. 
MOMENTANE STRATEGIE 
gebaseerd op actuele toestand-analyses 
- oriëntatie op nabije doelen 
- eognidel bezig zijn met deelactivi-
teiten 
- relatieve zelfstandigheid van de percep-
tieve onêntenngsactiviteiten en de 
praktische uitvoeringen 
- signaalinventans beperkt 
- een overheersing van direct produktieve 
hoofdactiviteiten 
- een geringe effectiviteit 
- de activiteiten worden verncht op die 
momenten waarop bepaalde gebeurte-
nissen daartoe aanleiding geven 
- aan de voorwaarden is op verschil-





[tevens] afgestemd op het naderbij brengen van 
bepaalde toekomstige toestanden 
RONDSLAGEN 
- doelhiërarchie georiënteerd op ver verwijderde 
doelen 
- schema [hiërarchisch] van hetactiviteitsverloop; 
deelactiviteiten dragen overwegend het karakter 
van onzelfstandige operaties 
- perceptieve en praktische uitvoeringen zijn 
afhankelijke componenten van het cognitief [intel-
lectueel] proces 'planning' 
- signaalinventans omvattend; een beschikken over 
en/of een zoeken naar signalen inclusief voorsig-
nalen en signalen voor prevenoeve activiteiten 
tfiFN 
- een belangrijk aantal voorbereidende en preventie-
ve activiteiten 
- een hogere effectiviteit door een hogere presta-
tie en een geringere belasting 
- de tjdsDppen waarop activiteiten verricht wor-
den, worden m belangrijke mate vooraf vast-
gelegd 
kRDEN 
- gemotiveerd zijn om het arbeidsverloop actief 
te beïnvloeden 
- het voldoende beheersen van de vereiste vaar-
hangen van het produkueproces 
Handelingscompetent (een term die Volpert geïntroduceerd heeft ) noemen we 
individuen/groepen die in staat zijn realiseerbare handelingsplannen op een dispo-
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nibele wijze te vervaardigen. Met deze term wordt ook verwezen naar de totaliteit 
van de een persoon ter beschikking staande plannen resp. actieprogramma's (van 
welk abstractieniveau dan ook). Wanneer het hierbij om individuele actieprogram-
ma's gaat spreekt Volpert over cognitieve handelingscompetentie. Wanneer het in-
terindividuele actieprogramma's betreft spreekt hij over sociale handelingscompe-
tentie.63 
Bij het inzetten van plannende strategieën in steeds wisselende situaties, ontwikke-
len individuen/groepen na verloop van tijd algemene werkwijzen (gegenerali-
seerde handelwijzen). Hiermee wordt bedoeld werkwijzen die de beheersing van 
bepaalde klassen van taken waarborgen. 
De bevorderlijke invloed van de goede arbeidsplanning op de arbeidsuitvoering 
werpt de vraag naar verbeteringen van de individuele/collectieve arbeidsplanning 
op. Een mogelijkheid hiertoe bieden heuristische regels, die kunnen aansluiten 
bij de gegeven situatie en de gezochte oplossing. Heuristische regels kunnen op-
gesteld worden door eerst, uitgaande van een analyse van de taakeisen en een 
analyse van de gebreken in de tot dusver vervaardigde plannen en hun uitvoe-
ringswijzen, de noodzakelijke componenten van het O.A.S. te ontleden. Daarna 
kunnen dan deze componenten geordend worden met behulp van een strategie 
die vanuit de anticipatie op het doel en de principieel mogelijke methoden, tot een 
vooruitlopen op deeldoelen en operaties geraakt. 
Heuristische regels hebben niet het karakter van algoritmen, d.w.z. ze determineren 
de denkactiviteiten niet volledig en bieden geen onvoorwaardelijke oplossingen. 
Ze beogen veeleer voor taken die niet tot een beperkte klasse behoren, en voor 
wier oplossingen: 
- geen algoritme voorhanden is 
- of een bestaand algoritme ondoelmatig is, 
het vinden van een optimale oplossing te vergemakkelijken.64 
Een belangrijk voordeel van het gebruik van heuristische regels is dat met behulp 
van deze regels (door de erin vervatte nadruk op een gedifferentieerde taakanaly-
se) het blinde overdragen van elders beproefde handelwijzen (de negatieve trans-
fer) verminderd wordt.65 
2.1.6. Enkele educatief relevante aanvullende thema's. 
In deze paragraaf komen een vijftal aanvullende thema's aan bod, met behulp 
waarvan diverse handelingstheoretische noties, hoofdzakelijk voor wat betreft hun 
consequenties op educatief gebied, op een meer concrete wijze in kaart gebracht 
kunnen worden, te weten: 
a. collectief handelen, zoals uiteengezet door Fischbach/Notz; 
b. intellectuele regulatie: nader gedifferentieerd (Volpert, Oesterreich e.a.; Resch); 
с gepartialiseerd handelen (Volpert); 
d. foutieve handelingen (Hacker) en 
e. efficiënt en inefficiënt handelen (Volpert). 
6 3
 Vgl. Volpert 1974. p. 74. 
6 4
 Vgl. Hacker 1978, p. 235. 
6 5
 t.a.p., p. 237. 
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a. Collectief handelen.66 
De psychologische handelingstheorie van Hacker en Volpert beperkt zich in zijn 
belangrijkste thesen hoofdzakelijk tot het individu, terwijl arbeidshandelen steeds 
ook collectief van aard is. Dit gegeven heeft Fischbach/Notz ertoe aangezet nader 
aandacht te schenken aan het collectieve handelen, opgevat als een -integratief67-
gemeenschappelijk handelen op een hoger niveau. Collectief handelen is - even-
als individueel handelen - objectgebonden, bewust, doelgericht en hiërarchisch-se-
quentieel. Een aanvullende karakteristiek van dit type handelen is zijn organisatie 
en planmatige doorvoering door meerdere mensen, waardoor een accumulatie 
van handelingscompetentie tot stand komt. Geen accumulatie in de zin van 
een optelling of aaneensluiting van individuele handelingscompetenties, maar een 
accumulatie als een complexe flexibele verbinding van de individuele handelings-
pyramiden zodanig dat de collectieve handelingscompetentie aanzienlijk groter is 
dan de som van de afzonderlijke competenties. Bij zo'n type collectief handelen is 
het handelen van alle eraan participerende personen gericht op een gemeen-
schappelijk doel. In de planningsfase wordt gezamenlijk het totale plan gegene-
reerd, of beter gezegd communicatief, eventueel met behulp van schema's en te-
keningen, zover ontwikkeld dat een onderverdeling in deeldoelen gemaakt kan 
worden. Deze deeldoelen worden dan verdeeld over de groepsleden zodanig dat 
een optimaal gebruik gemaakt kan worden van de aanwezige handelingscompe-
tenties. De generering van ondergeordende deeldoelhiërarchieën, actieprogram-
ma's en bewegingssequenties vindt (slechts) op het niveau van de individuele han-
deling plaats. Dit wil niet zeggen dat de individuele handeling geïsoleerd wordt; de 
terugmeldingen van de handelingsresultaten worden telkens getoetst en steeds 
dan aan de anderen bekend gemaakt, wanneer ze een storende of modificerende 
werking hebben op hun handelingsverloop. Dat verlangt een hoge bewustzijns-
graad en voortdurende beslissingsprocessen op wezenlijke knooppunten. De tus-
sentoestanden van de eigen handelingen moeten telkens vergeleken worden met 
het totale doel respectievelijk de geanticipeerde functie van het deeldoel hierin. Het 
O.A.S. moet buitengewoon goed ontwikkeld zijn: het moet het totale proces van het 
collectief handelen minstens in zijn wezenlijke structuurmomenten omvatten. Bo-
vendien moet het flexibel zijn, want de in een collectief handelende persoon moet 
in staat en genegen zijn, met de plannen van de anderen rekening te houden, wat 
kan betekenen dat er in de eigen plannen modificaties aangebracht moeten wor-
den. 
Om aan deze eisen van collectief handelen tegemoet te komen moet het intellec-
tuele regulatieniveau, tegenover de individuele handelingsregulatie, meer 
naar de voorgrond treden. De dominantie van dit niveau, die ook al waarneem-
baar is bij het individuele handelen, wordt in twee opzichten versterkt: 
Vgl. Fischbach/Notz 1981, p. 69-75. 
Binnen het collectief handelen worden doorgaans drie vormen onderscheiden, die tevens opge-
vat kunnen worden als fasen in een collectief proces: 
1. Collectief handelen in ruimtelijk verband: meerdere arbeiders verrichten - afzonderlijk - in een 
zelfde ruimte identieke of soortgelijke activiteiten naast elkaar. 
2. Collectief handelen in een successief verband: het handelingsresultaat van de ene arbeider is 
hierbij uitgangsmateriaal voor de volgende. De handelingen grijpen hier slechts bij de overgave 
van het produkt in elkaar. 
3. Collectief handelen in een integratief verband: hier is sprake van een gemeenschappelijk plan-
nen en uitvoeren van bepaalde taken, waarbij taken in het kader van deeldoelen zodanig ver-
deeld worden over de groepsleden dat optimaal gebruik gemaakt kan worden van de aanwezige 
individuele handelingscompetenties. 
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1. De collectieve voorplanningsfase (als losschakeling van de elementen oriënte-
ren en richten, vergelijkbaar met het creëren van een oriënteringsbasis volgens 
Galperin) speelt zich hoofdzakelijk af op het intellectuele niveau, deels ook op 
het perceptief-begripsmatige regulatieniveau. Een collectieve planning vereist 
een hoge graad van taalkundig uitdrukkingsvermogen en bewustheid, en is zon-
der een plannende strategie onmogelijk. 
2. Reeds gedurende de collectieve doelgenerering wordt een afbeelding van dit 
doel in het individuele O.A.S. ontwikkeld. Aan het begin van de individuele ar-
beidstaak vindt er een transformatieproces plaats, namelijk de deductie uit het 
totale plan van wezenlijke kenmerken waarmee bij de eigen handelingsregula-
tie, in het eigen handelingsplan, rekening gehouden moet worden. Behalve bij 
deze overgang van het planningsdeel naar het uitvoeringsdeel - van boven naar 
beneden - vinden 'beslissingsprocessen' ook in toenemende mate plaats van 
beneden naar boven: bij de terugkoppeling. Hier moet beoordeeld worden in 
hoeverre veranderingsprocessen gecommuniceerd moeten worden, niet slechts 
bij storingen, maar bijvoorbeeld ook voor de onderlinge afstemming van deel-
handelingen in de tijd. 
Collectief handelen heeft behalve op de intellectuele regulatie ook repercussies op 
de perceptief-begripsmatige en de sensomotorische regulatie. 
De perceptief-begripsmatige regulatie. In de eerste plaats kunnen bepaalde 
vormen van kunnen, die weliswaar individueel verondersteld en ontwikkeld wor-
den, in een collectief handelingsproces onderling uitgewisseld en geleerd worden. 
Bovendien wordt het waarnemen, zoeken en duiden van signalen op het niveau 
van de flexibele schema's in een collectief arbeidsproces complexer, omdat hier 
ook signalen van belang worden die de eigen activiteit overstijgen. 
De sensomotische regulatie. Hier moeten minstens tijdeconomisch enkele be-
wegingssequenties van verschillende handelende personen op elkaar afgestemd 
worden. En ook hier kunnen bewegingsstereotypen (truc's) van elkaar afgekeken 
en geleerd worden.68 
b. Intellectuele regulatie: nader gedifferentieerd (Volpert, Oesterreich 
e.a.; Resch). 
Hacker heeft in zijn psychologische handelingstheorie 3 regulatieniveaus onder-
scheiden, waarbij hij vooral de intellectuele regulatie - die naar boven toe open is -
benadrukt heeft. Dit 'derde' niveau is van wezenlijk belang wanneer men zich bezig 
houdt met leerrelevante aspecten van arbeidstaken. Voor een nadere analyse van 
deze aspecten echter, is dit niveau te weinig gedifferentieerd. Wil men een onder-
zoek verrichten naar de regulatievereisten in de arbeidsactiviteiten, om de leerrele-
vantie van verschillende activiteiten te vergelijken, in stand te houden of op te ho-
gen, dan zal het noodzakelijk zijn meerdere niveaus/trappen te onderscheiden bin-
nen dit niveau, althans wil men met zijn uitspraken niet op een al te globaal peil blij-
ven steken. Dit gegeven heeft Volpert doen besluiten, ten behoeve van de ontwik-
keling van een 'methode voor het opsporen van regulatie-vereisten in de arbeids-
activiteit' (Verfahren zur Ermittlung von Regulationserfordernissen in der Arbeitstä-
tigkeit: VERA) Hacker's '3-niveau-modeP in deze uit te breiden.69 Dit resulteerde in 
een '5-niveau-moder, met binnen elk van de vijf niveaus een restrictief en een niet-
restrictief subniveau, zodat er in feite een 10-trappen-model is ontstaan. Met restric-
tief of restricties wordt hier bedoeld: beperkingen die binnen een niveau werkzaam 
6 8
 Vgl. Fischbach/Notz 1981, p. 74. 
6 9
 Vgl. Volpert/ Oesterreich e.a. 1983, p. 19-57. 
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zijn en die niet zo sterk zijn dat ze de regulatie reduceren tot het eronder liggend ni-
veau. De restricties komen slechts tot uiting in het actieprogramma; het doel is voor 
beide 'trappen' binnen een niveau gelijk. 
Volpert's niveau 1 is - zoals hieronder zal blijken - te vergelijken met Hacker's sen-
somotorische regulatieniveau; de niveaus 2 tot en met 5 komen overeen met 
Hacker's intellectuele regulatieniveau. Wil men het perceptief-begripsmatige regu-
latieniveau onderbrengen in het 5-niveau-model, dan kan men dit het beste plaat-
sen tussen de niveaus 1 en 2. 
De door Volpert, Oesterreich e.a. ontwikkelde hiërarchische regulatieniveaus zijn 
niet alleen nuttig voor het opsporen van leerrelevante aspecten van arbeidstaken, 
maar kunnen ook van dienst zijn bij de vormgeving van educatie: als te bereiken of 
te overschrijden 'punten' bij het komen tot een toenemende intellectuele regulatie 
van handelen (vgl. onderstaande descriptie). 
NIVEAU 1: Sensomotorische regulatie. 
Het resultaat van de arbeidstaak is door reeds vaak uitgevoerde volgorden van ar-
beidsbewegingen te bereiken. 
Subniveau 1. R (=restrictief). 
Het actieprogramma bestaat uit een - rigide - bewegingsprogramma, dat al dan niet 
bewust, geïnitieerd wordt en dan, wanneer er geen fouten optreden, geautomati-
seerd afloopt tot aan het arbeidsresultaat. 
Subniveau 1. 
Het actieprogramma bestaat uit een bewegingsprogramma, dat bewust geïnitieerd 
wordt en dan, wanneer er geen fouten optreden, geautomatiseerd afloopt tot aan 
het arbeidsresultaat. Binnen de bewegingsprogramma's moet rekening gehouden 
worden met variaties in de arbeidsmaterialen. 
NIVEAU 2: Handelingsplanning. 
Het resultaat van de arbeidstaak is niet slechts door een bewegingsprogramma te 
bereiken. Verschillende bewegingsprogramma's moeten op een nieuwe wijze met 
elkaar verbonden worden. 
Subniveau 2. R. 
Het actieprogramma bestaat uit een volgorde van verschillende bewegingspro-
gramma's: een handelingsprogramma. Dit handelingsprogramma is vooraf tot aan 
het handelingsresultaat vastgelegd. Het wordt niet door de arbeider zelf gepland, 
maar wordt aan hem verstrekt. Om echter zijn taak naar behoren uit te voeren moet 
hij het verstrekte handelingsprogramma anticiperend reflecteren. 
Subniveau 2. 
Het actieprogramma bestaat uit een handelingsprogramma dat gedefinieerd wordt 
als een volgorde van verschillende bewegingsprogramma's. Het handelingspro-
gramma wordt door de arbeider zelf gepland. Hij heeft diverse verbindingsmogelijk-
heden van verschillende bewegingsprogramma's vooraf anticiperend doorge-
speeld en vervolgens een mogelijkheid uitgekozen. 
NIVEAU 3: Deeldoel-planning. 
Het resultaat van de arbeidstaak is niet in alle details vastgelegd. Het is niet moge-
lijk dit resultaat te bereiken met behulp van een vooraf compleet uitgewerkt hande-
lingsprogramma. 
Subniveau 3. R. 
Het actieprogramma is niet vooaf compleet vastgelegd, maar bestaat uit een slechts 
grof vastgestelde volgorde van - nog nader uit te werken - deeldoelen. Deze 
volgorde echter is niet door de arbeider zelf gepland. 
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Subniveau 3. 
Het actieprogramma is niet vooraf compleet vastgelegd, maar bestaat uit een 
slechts grof vastgestelde volgorde van - nog nader uit te werken - deeldoelen, die 
de arbeider zelf gepland heeft. 
NIVEAU 4: Coördinatie van meerdere handelingsbereiken. 
Het resultaat van de arbeidstaak is niet in alle details vastgelegd. Het bestaat uit het 
handhaven of initiëren van een meer bereiken omvattend arbeidsproces; het kan 
echter ook bestaan uit de constructie van een voorwerp dat meer functie-eenheden 
op een nieuwe wijze moet combineren en op elkaar laten inwerken. 
Subniveau 4. R. 
Het actieprogramma is niet vooraf compleet vastgelegd. Het bestaat uit een door de 
arbeider ontworpen deeldoel-planning, waarbij rekening gehouden moet worden 
met andere deeldoel-planningen die van deze planning geen nadelen mogen on-
dervinden. Deze andere deeldoel-planningen worden niet door de arbeider zelf 
ontworpen. 
Subniveau 4. 
Het actieprogramma is niet vooraf compleet vastgelegd. Het bestaat uit meerdere 
door de arbeider ontworpen deeldoel-planningen, die zodanig op elkaar afgestemd 
moeten zijn, dat hun realiseringen elkaar aanvullen. 
NIVEAU 5: Het scheppen van nieuwe behandelingsbereiken. 
Het resultaat van de arbeidstaak is niet vastgelegd en slechts door het scheppen 
van nieuwe produktiemogelijkheden te bereiken, waarbij nog open staat wat er pre-
cies geproduceerd moet worden. 
Subniveau 5. R. 
Er worden voorwaarden voor de ontwikkeling van actieprogramma's vastgelegd. 
Dit geschiedt door het anticiperend proberen van volledig nieuwe deeldoel-plan-
ningen, waarbij voorwaarden voor andere deeldoel-planningen in de reeds be-
staande produktiebereiken zo weinig mogelijk veranderd moeten worden. 
Subniveau 5. 
Er worden voorwaarden voor de ontwikkeling van actieprogramma's vastgelegd. 
Dit geschiedt door een anticiperend proberen van volledig nieuwe deeldoel-plan-
ningen, waarbij ook voorwaarden voor andere deeldoel-planningen in reeds be-
staande produktiebereiken veranderd moeten worden, en wel zodanig dat beide 
bereiken elkaar kunnen aanvullen of dat beide bereiken geïntegreerd kunnen wor-
den. 
De door Hacker, Volpert en Oesterreich naar voren gebrachte ideeën omtrent de in-
tellectuele handelingsregulatie hebben betrekking op lichamelijke arbeid. Met an-
dere woorden, het gaat bij hen voornamelijk om de regulatie van realiserende han-
delingen. Uitgaande van het idee dat ook geestelijke arbeid te beschouwen is als 
een objectgebonden activiteit, komt de vraag naar voren wat de kenmerken zijn van 
de handelingsregulatie van de geestelijke arbeid, dus de vraag naar de regulatie 
van symboliserende handelingen. Met deze vraag heeft M. Resch70 zich uitgebreid 
bezig gehouden. Hij heeft een instrument ontwikkeld voor de analyse van geestelij-
ke arbeidsactiviteiten. Binnen de geestelijke arbeid - opgevat als het ontwerpen 
van handelingsplannen die door anderen uitgevoerd worden, vgl. het werk van 
constructeurs - onderscheidt Resch twee handelingsvelden, ten eerste het feitelijke 
handelingsveld en ten tweede het referentie handelingsveld. 
Vgl. Martin Resch, 1988. 
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Het referentie handelingsveld is een handelingsveld waarin de geestelijk arbeiden-
de persoonlijkheid geen 'handelingen' uit voert. Zijn activiteiten in dit handelings-
veld kunnen als 'proef-handelen' betiteld worden. Doel van dit 'proef-handelen' is 
het vervaardigen van handelingsplannen die door andere personen (produktieme-
dewerkers) gebruikt worden als leidraad bij hun handelen. Het feitelijke hande-
lingsveld is een handelingsveld waarin wél handelingen plaats vinden. De hande-
lingen in het feitelijke handelingsveld resulteren niet in een reëel voorwerp (bv. een 
stoel), maar in een symbolisch voorwerp (bv. een tekening waaruit duidelijk blijkt 
wat voor een stoel er gebouwd moet worden). Ook deze 'activiteiten' moeten ge-
pland worden. De constructeur moet dus eveneens over een interne representatie 
van het feitelijke handelingsveld beschikken. De handelingen binnen het feitelijke 
handelingsveld kunnen niet voldoende gekarakteriseerd worden door de beschrij-
ving van handelingsinhouden zoals bv. tekenen of schrijven, want de zelfde activeit 
kan in verschillende handelingssamenhangen optreden en bezit op grond daarvan 
telkens weer een wezenlijk 'andere' psychologische betekenis. Essentieel voor de 
psychologische betekenis van handelingen in het feitelijke handelingsveld is het 
doel van de activiteit. 
Uitgaande van zijn onderscheiding in feitelijk en referentie handelingsveld introdu-
ceert Resch (vgl. Resch 1988) een model van geestelijke arbeid onderverdeeld in 7 
fasen, te weten: 
1. Oriëntering in het feitelijke handelingsveld. 
2. Planning in het feitelijke handelingsveld. 
3. Oriëntering m.b.t. het referentie handelingsveld. 
4. Planning voor het referentie handelingsveld. 
5. Uitvoering in het feitelijke handelingsveld. 
6. Terugkoppeling (feedback) uit het feitelijke handelingsveld. 
7. Terugkoppeling (feedback) uit het referentie handelingsveld. 
Ten aanzien van zowel het feitelijke als het referentie handelingsveld komt Resch 
tot verschillende niveau's van intellectuele regulatie. Voor het feitelijke hande-
lingsveld zijn deze niveau's: 
Niveau 1. Regulatie van een deelhandelingsprogramma. 
Het resultaat van de taak is door reeds vaak uitgevoerde volgorden van elementai-
re operaties te bereiken. Het actieprogramma bestaat uit een deelhandelingspro-
gramma (een programma van operaties) dat - in de regel - automatisch (routinema-
tig) verloopt. Het kan voorkomen dat met kleine variaties rekening moet worden ge-
houden, in die zin dat een andere opeenvolging van de operaties, of andere hulp-
middelen noodzakelijk zijn. 
Niveau 2. Handelingsplanning. 
Het resultaat van de taak is niet door slechts één deelhandelingsprogrammma te 
bereiken. Verschillende deelhandelingsprogramma's moeten op een nieuwe wijze 
met elkaar verbonden worden. Het actieprogramma bestaat uit een (door de actor 
zelf gepland) handelingsprogramma, dat als een opeenvolging van verschillende 
deelhandelingsprogramma's gedefinieerd kan worden. De actor heeft verschillen-
de mogelijkheden, om diverse deelhandelingsprogramma's te verbinden, door-
dacht en vervolgens een mogelijkheid uitgekozen. Het handelingsprogramma is 
vooraf tot aan het resultaat vast te leggen. 
Niveau 3. Deeldoelplanning. 
Het resultaat van de taak is niet door een vooraf vastgesteld volledig handelings-
programma te bereiken. Het kan slechts met behulp van een opeenvolging van glo-
bale (nog niet in alle details vastgelegde) deeldoelen, die achtereenvolgens gerea-
liseerd moeten worden, bereikt worden. Na de globale planning worden het eerste 
38 
deeldoel exact bepaald en ter bereiking van dit deeldoel een handelingsprogram-
ma gepland, dat tot aan het volgende deeldoel reikt. Dan wordt het tweede deel-
doel exact bepaald, etc. Hier is dus sprake van een sequentie van deeldoelen. 
Niveau 4. Coördinatie van meerdere handelingsbereiken. 
Het resultaat van de taak is niet tot in alle details vastgelegd. Het is slechts door 
deeldoelplanningen in meerdere bereiken te realiseren. Het actieprogramma be-
staat uit meerdere door de actor ontworpen deeldoelplanningen, die gelijktijdig 
(dus niet noodzakelijk sequentieel) gerealiseerd kunnen worden en die zodanig 
met elkaar verbonden moeten zijn, dat hun realisaties elkaar niet belemmeren 
maar aanvullen. Bij controle en eventuele correcties van de deeldoelplanningen in 
één bereik, moet met de andere deeldoelplanningen rekening worden gehouden. 
Dit kan ook impliceren dat er in de andere planningen correcties gemaakt moeten 
worden. 
Niveau 5. Creëren van nieuwe handelingsbereiken. 
Het resultaat van de taak kan niet vastgelegd worden en is slechts te bereiken door 
het creëren van nieuwe werkwijzen. De voorwaarden voor de ontwikkeling van de 
actieprogramma's worden bepaald door middel van een anticiperend proberen van 
volledig nieuwe deeldoelplanningen, waarbij ook voorwaarden voor andere deel-
doelplanningen in reeds bestaande bereiken veranderd moeten worden en wel zo-
danig dat deze bereiken op een nieuwe wijze elkaar kunnen aanvullen of te inte-
greren zijn. 
Ten behoeve van het referentie handelmgsveld heeft Resch 7 (6) regulatieni-
veau's geïntroduceerd, waarvan er 5 (vgl. de niveau's 1 t/m 5) grote overeenkomsten 
vertonen met de niveau's binnen het feitelijke handelmgsveld. Hoe deze niveau's 
benoemd zijn en op basis van welke criteria ze zijn samengesteld wordt duidelijk in 
een door ons op basis van Resch' data vervaardigd overzicht, vgl. afbeelding 12. 
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Afbeelding 12: intellecuele regulatie referentie handelingsveld 

















































































c. Gepartialiseerd handelen. 
In paragraaf 2.1.4. van dit hoofdstuk is erop gewezen dat als gevolg van ontwikke-
lingen in de produktieprocessen (wetenschappelijk technische revolutie) het aantal 
objectieve vrijheidsgraden in het produktieproces zal toenemen, waardoor hogere 
eisen gesteld zullen worden aan de cognitieve, vooral intellectuele competentie 
van de arbeiders. Door de met de automatisering gestegen ontwikkeling van de 
produktiekrachten ontstaat de objectieve tendens tot hogere kwalificatie van de to-
taalarbeider, die echter in de geïndustrialiseerde maatschappijen niet noodzakelijk 
doorwerkt op de individuele kwalificatie van de afzonderlijke arbeider.71 Rigoureu-
ze functieverdelingen tussen mens en machine en een sterke arbeidsdeling tussen 
mensen onderling, kunnen er de oorzaak van zijn dat de door de automatisering tot 
Vgl. Fischbach/Notz 1981. Vgl. ook Braverman 1974. 
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stand gekomen toename van het aantal objectieve vrijheidsgraden, door de hande-
lende subjecten niet kan worden waargenomen. Ze kunnen er zelfs toe leiden dat 
de arbeidshandeling nog meer in kleine stukjes gehakt wordt, waardoor de indivi-
duele handelingsmogelijkheden van de arbeider, verworden tot een aanhangsel 
en dienaar van het machinesysteem, verder verminderen. Zulke arbeidshandelin-
gen en de hieruit afleidbare handelingen in de opleidings- en vrije-tijdwereld, kun-
nen omschreven worden als gepartialiseerde handelingen. 
Gepartialiseerde handelingen weerspiegelen de tegenstelling tusen de produktie-
verhoudingen en de produktiekrachten, ze tonen aan dat de concrete arbeidsactivi-
teit ten achter blijft bij de mogelijkheden die de produktiekrachten bieden. Betrok-
ken op het hiërarchisch model van het individuele handelen betekent dit, dat het 
hoogste niveau, dus het intellectuele regulatieniveau in haar ontwikkeling en 
haar produktieve mogelijkheden beperkt wordt en dat de bij dit niveau behorende 
planning aan de handelende onttrokken en hem/haar van buitenaf opgedrongen 
wordt. Deze beperking kan men onder twee aspecten beschouwen, in zekere zin 
naar boven en naar beneden.72 
1. Gepartialiseerde handelingen zijn geïsoleerd, d.w.z. de totale samenhang van 
het werk respectievelijk zijn het individu overstijgende bestanddelen, worden 
niet mede begrepen en mede bepaald. Bij de geïsoleerdheid gaat het dus om de 
ontbrekende deelname aan processen op de hogere bovenindividuele hande-
lingsniveaus. Het individu kan, op grond van de maatschappelijke organisatie, 
niet zulke functies in het bereik van het sociale handelen waarnemen, die bij 
hem/haar het intellectuele regulatieniveau zouden activeren. 
2. Gepartialiseerde handelingen zijn restrictief, d.w.z. de individuele handelings-
samenhang is gestoord in de zin van een onderontwikkeling van meer omvatten-
de en complexere planningsprocessen; in de plaats van de beheersing van de 
gegevenheden en van het overzicht, treden de perspectiefloosheid en het 'be-
heerst worden' (bijvoorbeeld door een technische installatie). Met restrictief 
wordt in het algemeen bedoeld dat het intellectuele regulatieniveau, ook bij de 
individuele arbeidsactiviteit, zijn functie niet volledig kan waarnemen, dat deze 
activiteit hoofdzakelijk op een lager (perceptief-begripsmatig of sensomotorisch) 
niveau gereguleerd wordt. Het individu is niet in staat door te dringen tot zijn ar-
beidstaak en haar technische bepaaldheid en kan daardoor hieraan ook geen 
persoonlijke zin verbinden; het werk is ingeëngd en eentonig. 
Ondanks het feit dat gepartialiseerde handelingen in de produktie nog frequent 
waarneembaar zijn, toont zich de erin vervatte extreme scheiding van denken en 
handelen, die sinds Taylor karakteristiek is voor de industriële arbeidsactiviteit, als 
toenemend dysfunctioneel.73 Terwijl 'vroeger' bij de introductie van de numeriek 
gestuurde machines het devies luidde: ongeschoolde of laag gekwalificeerde be-
dieningsarbeiders aan de machine - de kwaliteit van de produkten is immers ge-
waarborgd door de automatische sturing - hoort men tegenwoordig steeds meer de 
roep om meer gekwalificeerde arbeiders in de N.C.-afdelingen, ook en vooral ten 
behoeve van de bediening (vgl. Kern en Schumann 1984). 
7 2
 Vgl. Volpert 1974, p. 59-60. 
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 Vgl. Fischbach/Notz in Volpert 1980, p. 210. 
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d. Foutieve handelingen. 
Foutieve handelingen zijn objectgebonden, veranderende handelingen die de vol-
gende kenmerken vertonen:74 
1. Een niet bij de taak passende, ongeschikte uitvoeringswijze, waarmee in weerwil 
van de bedoeling het nagestreefde doel niet bereikt kan worden. 
2. Van deze ongeschiktheid is de arbeider zich op het moment van de uitvoering 
niet bewust. 
3. De ongeschikte uitvoeringswijze komt voor ondanks het feit dat de arbeider in 
principe voldoende gekwalificeerd is voor de taak. 
4. Een gebrek aan juiste informatie, die op een bepaald tijdstip voor een doelge-
richt handelen onontbeerlijk is. 
Terwijl de eerste drie kenmerken enkel de foutieve handelingen loskoppelen van 
andere handelingen, wordt met het laatste kenmerk tegelijkertijd verwezen naar 
oorzaken van foutieve handelingen. Ofschoon een gebrek aan passende informatie 
in het handelingsproces niet altijd tot een fout leidt, bestaan er geen fouten zonder 
een gebrek aan bepaalde informatie. Het begrip informatie wordt hier niet in infor-
matietheoretische zin gebruikt, maar verwijst veeleer naar het te enge begrip 'be-
wustzijn van iets'. Met informatiegebrek wordt gedoeld op het ontbreken van regu-
latief onontbeerlijke informatie, niet op het ontbreken van iedere informatie. Dit in-
formatiegebrek is - rekening houdend met mogelijkheden tot preventie - als volgt 
nader te differentiëren:75 
Afbeelding 13. 
informan egebrek 
het objectief gebreken in net 
ontbreken van gebruik van objectief 
de vereiste voorhanden informatie 
infermane 
het met gebruiken het fouDel gebruiken 
het overzien vergeten, opzette- informatie foutief foutief foutief foutief 
van infor- nalaten lijk reductie οπβη- ontwer- beslis- situatief 
mase niet ge- teren pen van sen inpassen 
bruiken program- van 
mais programma's 
Foutieve handelingen op grond van het objectief ontbreken van regulatief onont­
beerlijke informatie, leidt ongeacht het niveau en de aard van de regulatie, steeds 
tot storingen in de structuur en het resultaat van de betroffen activiteiten. De preven­
tieve mogelijkheden liggen voor deze groep handelingen voor de hand. Ze bestaan 
uit het ter beschikking stellen van de vereiste informatie door technische maatrege­
len. 
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 Vgl. Hacker 1978, p. 341/342. 
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 Vgl. Hacker 1978. p. 344/352. 
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Het niet gebruiken van objectief aangeboden informatie, een veel voorkomend en 
praktisch belangrijk verschijnsel, kan verschillende vormen aannemen: 
I.Het - niet opzettelijk - overzien van actueel aangeboden handelingsrelevante in-
formatie bij de oriëntatie. 
2. Het vergeten, nalaten als - niet opzettelijk - niet gebruiken van een vooraf aange-
boden en begrepen informatie. Een van de basisproblemen van een effectieve 
'zekerheidsopvoeding' is het actualiseringsbestendige, vaste aaneenknopen 
van gedragswijzen en initiërende situatiekenmerken. Hiermee stoten we weer 
op het onderscheid van theoretische kennis en praktische ervaring en het 
belang van de signalen die in deze een verbindende functie hebben. 
3. Het overslaan als een opzettelijk niet gebruiken van in de situatie gelegen of in 
het geheugen opgeslagen informatie. 
4. Informatievermindering als het gebruiken van afferentie- resp. reafferentiere-
dundantie. Deze informatiereductie is een bijzondere vorm van niet gebruiken 
van informatie. Objectief is de noodzakelijke informatie weliswaar voorhanden, 
door bepaalde leerprocessen echter heeft ze haar functie als handelingsrele-
vante informatie (haar signaalkarakter) tijdelijk verloren, werd dientengevolge uit 
het aandachtsbereik verwijderd en kan hierin slechts door aanvullende cognitie-
ve operaties teruggebracht worden. 
Hiertoe behoren: 
a. Het geautomatiseerde reageren, dat in geval van een niet voorziene ver-
andering in de voorwaarden leidt tot stereotype fouten. 
b. Het verwachtingsgeoriënteerd (hypothesengeoriënteerd) gedrag, dat bij 
een onverwachte verandering in de voorwaarden leidt tot verwachtingsfou-
ten. Hierbij gaat het om een verwachtingsfout, waarbij het objectief voorhan-
den informatie-aanbod niet gebruikt wordt, omdat een nog niet onderzochte 
hypothese de handelende op een ander spoor zet en houdt. 
Terwijl het tot dusver behandelde niet gebruiken van objectief voorhanden informa-
tie betrekking heeft op het oriënteringsdeel van de psychische regulatie, treedt 
het hierna te behandelen foutieve gebruiken van voorhanden informatie niet alleen 
bij het oriënteren op, maar ook bij de hieropvolgende stappen (vgl. afbeelding 13). 
1. Het verkeerd gebruiken van aangeboden informatie bij de oriëntatie leidt nood-
zakelijk tot het ontwikkelen resp. activeren van inadekwate actieprogramma's, en 
kan zo een bron van foutieve handelingen worden. 
Een complexe vorm van oriëntehngsfouten vinden we bij foutieve beoordelingen 
en inschattingen, die gemaakt worden bij de overgang naar het ontwerpen van 
actieprogramma's, omdat het wezen van de beoordeling bestaat uit het toeor-
denen van maatregelen aan situatieve kenmerken. De bronnen van zul-
ke foutieve beoordelingen kunnen gelegen zijn in onjuiste waarnemingsgege-
vens, herinneringsfouten of fouten in de vergelijkingsprocessen. 
2. Het ontwerpen van foutieve actieprogramma's kan bij programma's van alle re-
gulatieniveaus optreden. Hier moeten slechts op zich foutieve programma's be-
schouwd worden en niet de foutieve rangschikking van correcte (onder-)pro-
gramma's. Foutieve actieprogramma's ontstaan noodzakelijk dan, wanneer on-
voldoende of foutieve informatie, in de hierboven behandelde vormen, ter be-
schikking staat. De karakteristieke fouten bij het voor het eerst realiseren van 
bewegingsontwerpen ten behoeve van nieuwe taken zijn geen voorbeelden van 
programmeringsfouten ondanks voldoende (voor-)informatie. Dit omdat voor het 
adekwaat opstellen van dergelijke programma's gegevens nodig zijn, die 
slechts als reafferenties van de eigen uitvoering toegankelijk worden. Hier is dus 
sprake van een tekort aan reafferente informatie. 
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3. Een onjuiste rangschikking van op zich adekwate actieprogramma's kan tot 
stand komen door een foutieve plaatsing in de tijd en/of ruimte en door het on-
juiste toeordenen van reacties aan signalen: het foutief situatief inpassen 
van programma's.76 
Efficiënt en inefficiënt handelen. 
In paragraaf 2.1.5.2.2.5.3. is Volpert's begrip handelingscompetentie geïntrodu-
ceerd en is tevens kort aangeduid wat met dit begrip bedoeld wordt. In deze 'sub-
paragraaf' zullen enkele - onderling samenhangende - kenmerken van handelen 
aan bod komen die verwijzen naar aard en graad van zo'n handelingscompetentie. 
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Handelen wordt als efficiënt getypeerd wanneer het doel tijdig en op een economi-
sche wijze bereikt wordt. Inefficiënt handelen staat in contrast tot efficiënt handelen; 
handelingen die als zodanig omschreven worden zijn op een of andere wijze ge-
stoord. 
Efficiënt handelen als realistisch. Wanneer handelen objectgebonden en 
maatschappelijk gedetermineerd is, dan moet efficiënt handelen realistisch zijn. De 
handeling moet in al haar componenten de zakelijke en sociale aspecten van de 
doelrealisatie verdisconteren. Dit veronderstelt een juiste afbeelding van de rele-
vante omgevingskenmerken, het ter beschikking staan respectievelijk genereren 
van adekwate plannen en het selecteren van een plan rekening houdend met alle 
mogelijke weerstanden. Elke efficiënte planningsactiviteit begint met een duide-
lijke bepaling en rangschikking van het doel en met een initieel aftasten van princi-
piële manieren waarop dit doel binnen een bepaalde tijd bereikt kan worden. De 
realiseerbaarheid van het plan heeft als voorwaarde dat op alle wezenlijke omge-
vingsvariabelen en alle gevolgen ook van deelhandelingen geanticipeerd kan wor-
den. 
Irreëel handelen kan men beschouwen onder twee aspecten. Accentueert men 
de isolering van het planningsproces, dan kan men van illusoire plannen spre-
ken: 
- de gestelde taak is onder de gegeven voorwaarden niet te verwezenlijken; 
7 6
 Vgl. Hacker 1978, p. 351. 
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 Vgl. Volpert 1974, p. 55. 
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- ze is binnen de gegeven tijd niet te verwezenlijken; 
- het actieprogramma bevat niet-realiseerbare deeldoelen; 
- de gedetailleerde tijdplanning is irreëel; bij taken met een gedwongen verloop 
(weinig speelruimte) komt het tot irreversibele fouten. 
Accentueert men bij irreële handelingen de gebrekkige ontwikkeling van de plan-
ningsprocessen, dan is er niet zozeer sprake van een te gering realiteitsgehalte 
van het plan als wel van een te geringe binding van het handelen aan een plan. 
Hier vinden we alle voorvormen en vormen van doelloze en onsystematische zoek-
processen. Zulk handelen kan als verward getypeerd worden.78 
Efficiënt handelen als stabiel-flexibel. Een verwerking van feedback (terug-
koppeling) maakt het mogelijk aan plannen vast te houden en zich toch aan ver-
anderde situaties aan te passen. Zo'n gedrag kan omschreven worden als 'stabiel-
flexibel', waarbij het soms nodig kan zijn afzonderlijke middelen, operaties etc. uit 
een bepaalde gangbare samenhang te lichten en door een herstructureren in een 
nieuwe samenhang onder te brengen; m.a.w. oplossingsalternatieven te vinden, 
wanneer een bepaalde oplossing niet realiseerbaar is. 
Inflexibel gedrag verwijst naar een inadekwate opname en verwerking van de 
feedback, naar een isolering van de toets- en planningsprocessen. Het handelen 
wordt gekenmerkt door een vasthouden aan oude onjuiste interpretatie- en actie-
schema's, en door een negeren van discrepanties tussen de realiteit en het eigen 
O.A.S. 
Van instabiel handelen is sprake wanneer door (onverwachte) terugmeldingen 
afbreuk gedaan wordt aan de geplande handelingsdoelen en -middelen. De han-
delende wordt in zekere zin door elke kleinigheid uit zijn spoor geworpen, het plan 
wordt opgegeven wanneer niet alles precies naar wens verloopt.79 
Efficiënt handelen als georganiseerd. Wanneer handelen hiërarchisch-se-
quentieel gestructureerd is, dan moet bij efficiënt handelen deze hiërarchisch-se-
quentiële ordening volledig ontwikkeld zijn. Er moet een handelingshiërarchie op-
gebouwd worden waarin sequentiële elementen met elkaar verbonden zijn. Dit be-
tekent dat elk regulatieniveau zijn specifieke functie volledig moet kunnen waarne-
men. Een voorwaarde hiervoor is dat de niveauspecifieke eenhedenvorming (de 
constructie van perceptieve- en handelmgssupertekens) voltrokken is, en dat alle 
benodigde componenten (vaardigheden en handelingsbasisstructuren) in het re-
pertoire van de handelende aanwezig zijn. Men kan dit ook formuleren als het prin-
cipe dat alles wat zinvol te delegeren is aan de lagere regulatieniveaus, ook daad-
werkelijk aan deze niveaus gedelegeerd wordt. Daardoor worden de hogere ni-
veaus ontlast, waardoor ze zich kunnen richten op complexere, vooral anticipe-
rend-plannende taken: plannende strategie (vgl. ook par. 2.1.5.2.2.5.3.). Er 
heerst dus in zekere zin een economie van boven naar beneden (en omgekeerd), 
waardoor de intellectuele regulatieprocessen vrij worden en waardoor het schema-
tiseerbare en automatiseerbare deel van de taakrealisatie op een maximaal econo-
mische wijze ingezet kan worden. 
Een planningsproces is onderontwikkeld wanneer dit delegatieprincipe niet ge-
realiseerd is. Hogere niveaus van de intellectuele regulatie zijn met zaken bezig, 
die eigenlijk sehematiseerbaar en automatiseerbaar zijn. Daardoor is er geen ca-
paciteit meer vrij voor analyse, planning en intellectuele anticipatie. De geringe ac-
centuering van anticiperende - en plannende processen, leidt tot een situatie waar-
in gehandeld wordt zonder een overzicht over dit handelen te hebben, waardoor 
78
 Vgl. Volpert 1974, p. 43-45. 
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veel tijd besteed moet worden aan de correctie van fouten. De ongeorganiseerd 
handelende houdt zich niet bezig met voorbereidende en preventieve activiteiten 
- het plan ontstaat pas in de loop van de uitvoering - loopt zich vast in weinig belo­
vende richtingen en ziet waarschuwingstekens en hulpmiddelen over het hoofd. 
Tegelijkertijd richt hij zijn volledige aandacht op de afzonderlijke deelactiviteiten. 
Dit zijn de typische kenmerken van een momentane strategie (vgl. par. 
2.1.5.2.2.5.З.). 
Leggen we de nadruk op de isolering van planningsprocessen, dan stoten we op 
verschijnselen die te omschrijven zijn als overijld handelen. Kenmerken zijn hier 
een verkorte doeloriëntatie onder veronachtzaming van overwegingen inzake be-
middelingen, verbonden met de voortijdige keuze van een handelingsvariant, die 
later in het geheel niet de beste blijkt te zijn. Evenals bij de onderontwikkelde plan-
ningprocessen is ook hier - weliswaar op een ietwat andere wijze - het delegatie-
principe niet gerealiseerd.80 
2.1.7. Evaluatie. 
De psychologische handelingstheorie van Hacker en Volpert is op te vatten als een 
theorie die - met behulp van haar uitwerking van de handelingsregulatieniveaus en 
met behulp van haar concept 'plan' - vruchtbare invalshoeken kan verschaffen voor 
een handelingsgeoriënteerde educatie. Omdat deze handelingstheorie de waarde 
van zowel epistemische kennis (regelmaatskennis) als heuristische kennis (maatre-
gelkennis) onderkent, is het o.i. mogelijk om met een onderzoek op basis daarvan 
een bijdrage te leveren aan het dichten van de frequent geproblematiseerde kloof 
tussen cognitie en actie. 
Tot dusver is Hacker's en Volpert's handelingstheorie hoofdzakelijk benut voor 
twee doeleinden, te weten als -kritisch- analyse-instrument bedoeld om (verande-
ringen in) de regulatie-vereisten van arbeidsactiviteiten in beeld te brengen, en als 
een 'directe' inspiratiebron voor de inrichting van handelingsgeoriënteerde educa-
tieve processen, zowel gericht op arbeidshandelen (vgl. Fischbach/Notz 1981) als 
gericht op belangenbehartigend handelen (vgl. Semmer/Pfäfflin 1979 en Dera e.a. 
1983). Binnen het onderhavige onderzoek is op een andere manier van de hier be-
doelde handelingstheorie gebruik gemaakt. Geprobeerd is de theorie te benutten 
om educatieve processen te optimaliseren, niet zoals bij Dera (1983), Semmer & 
Pfäfflin (1979) en Fischbach & Notz (1981) uitsluitend door middel van het vorm ge-
ven aan educatieve processen overeenkomstig de uit de theorie te destilleren es-
sentiële aandachtspunten, maar door het opteren voor deze theorie als een van de 
fundamenten van een substantieel -exploratief- empirisch onderzoek bedoeld om 
zicht te krijgen op aspecten (o.a. leerinhouden) die in educatieve processen gericht 
op belangenbehartiging en nieuwe technologieën aan de orde gesteld zouden 
moeten/kunnen worden. Hoe wij de handelingstheorie concreet gebruikt hebben 
en tot welke effecten dit gebruik heeft geleid, zal duidelijk worden in par. 2.2. (de 
onderzoeksopzet) en in de hoofdstukken 3 tot en met 7. 
Eén aspect verdient hier nog aparte aandacht, nl. het feit dat Hacker en Volpert hun 
theoretische opvattingen ontwikkeld hebben nauw gelieerd aan het arbeidshande-
len, waarmee het probleem van de overdraagbaarheid (transfer) naar educatie 
voor O.R.-en evident wordt. Ondanks het feit dat een transfer van Hacker's en Vol-
pert's opvattingen naar het vormingswerk pas dan daadwerkelijk legitiem geacht 
kan worden, wanneer in de praktijk - c.q. aan de hand van een toets, vgl. hoofdstuk 
8 0
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4.3. - zal blijken dat er vruchtbare resultaten mee te boeken zullen zijn, hetgeen 
door de diverse hierop gebaseerde experimenten (vgl. Dera e.a. 1983, en Sem-
mer/Pfäfflin 1979) al enigszins is aangetoond, zijn er ook nu al enige punten aan te 
geven die zo'n transfer plausibel maken. In de eerste plaats is het van belang te 
wijzen op het feit dat Hacker en Volpert de arbeidsactiviteit beschouwen als de voor 
het individu bepalende activiteit, waarop tal van andere hiervan afhankelijke men-
selijke activiteiten betrokken zijn. Is deze link tussen arbeidsactiviteiten en sommige 
andere - bv. culturele - activiteiten misschien wat minder gemakkelijk te leggen, de 
relatie tussen arbeidshandelen en belangenbehartigend- c.q. conflict-handelen lijkt 
- ondanks het feit dat deze relatie nog veelal als problematisch wordt gezien - voor 
de hand te liggen, zeer zeker wanneer we conflicthandelen definiëren als handelen 
gebaseerd op en gebruik makend van arbeidskennis en -ervaring (vgl. H. Hendriks 
en B. van Onna, 1985). Een andere belangrijke transfervoorwaarde is de gelijkenis 
in de handelingscontext. Hacker stelt dat in het produktieproces aard en hoeveel-
heid van objectieve vrijheidsgraden (een centraal begrip in zijn theorie) zodanig 
zullen veranderen - toenemen - dat de arbeidsactiviteit meer dan voorheen cogni-
tief/intellectueel gereguleerd zal moeten worden. Kijken we naar het O.R.-werk dan 
kunnen we ook hier constateren dat het aantal vrijheidsgraden zal toenemen: vgl. 
de - ook in vakbondskringen - toenemende aandacht voor een wat offensievere 
aanpak bij de belangenbehartiging, voor een vroegtijdige O.R.-participatie bij be-
sluitvormingsprocessen. Dit waarschijnlijk in nog sterkere mate, omdat in het O.R.-
werk, anders dan in het produktieproces, ook sprake is van vrijheidsgraden in rela-
tie tot de doelen. 
Bij het doornemen van de in dit hoofdstuk weergegeven handelingstheorie, zal de 
lezer wellicht opgevallen zijn dat hierin verschillende voor handelen relevante 
punten vrij duidelijk aan bod zijn gekomen. Een drietal aspecten echter zijn o.i. on-
voldoende uitgewerkt, waardoor zaken te simpel en/of onvoldoende in hun onder-
linge samenhang zijn voorgesteld. 
1. Het motivatiebegrip wordt door Hacker teveel zelfstandig en abstract behan-
deld (vgl. ook Volpert 1980). Met zelfstandig wordt hier bedoeld dat de motivatie-
regulatie teveel als losgekoppeld van de uitvoeringsregulatie wordt voorgesteld. 
Weliswaar verwijst Hacker naar de invloed van arbeidstaken en de voorwaarden 
waaronder ze verricht moeten worden op de motivatie, op de invloeden van be-
paalde motivatiestructuren op de uitvoeringsregulatie evenwel wordt niet of nau-
welijks ingegaan, waardoor het begrip 'handelingscompetentie' verwordt tot een 
louter cognitieve competentie. 
2. Hacker vat het begrip handelingsspeelruimte op als de som van de vrijheids-
graden en stelt dat het gebruiken en indien nodig vergroten van de objectieve 
handelingsspeelruimte in samenhang met de niveaus van de psychische regu-
latie de bepalende determinanten zijn voor een gelijktijdige effectiviteitsverho-
gende en persoonlijkheidsbevorderende arbeidsomgeving (zie paragraaf 
2.1.4.). Daarnaast stelt hij dat leren bestaat uit het inengen van vrijheidsgraden 
(vgl. de psychologische automatisering), waardoor de hogere niveaus ontlast 
worden en zich kunnen richten op meer complexe, anticiperend-plannende ta-
ken: een uitbreiding van vrijheidsgraden. De mogelijkheid dat een door psycho-
logische automatisering veroorzaakte ontlasting ook zou kunnen leiden tot ver-
leerprocessen respectievelijk tot een wegkwijnen van aanwezige kennis en be-
kwaamheden, wordt door hem hierbij over het hoofd gezien.81 Bovendien gaat 
Hacker niet nader in op de relatie die er bestaat tussen enerzijds het inengen en 
8 1
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uitbreiden van de vrijheidsgraden en anderzijds de subjectieve handelings-
speelruimte, opgevat als de som van de vrijheidsgraden. Neemt men zijn woor-
den letterlijk dan neemt bij elke overwinning van overbodige vrijheidsgraden de 
handelingsspeelruimte af en kan bij een constant aantal vrijheidsgraden, onge-
acht het (complexiteits-)niveau waarop ze waargenomen worden, de hande-
lingsspeelruimte niet toenemen, hetgeen wij betwijfelen. 
Om in deze o.i. verwarrende situatie verheldering aan te brengen zouden wij le-
ren willen definiëren als een gelijktijdig inengen en uitbreiden van 
vrijheidsgraden (van belang omdat de mens beschikt over een beperkt infor-
matieverwerkingssysteem; zou dit niet zo zijn dan zou leren opgevat kunnen 
worden als louter een uitbreiding van vrijheidsgraden), welk proces leidt tot 
een toename van de handelingsspeelruimte. Schematisch kan dit als 
volgt weergegeven worden. 
Afbeelding 16. 
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LEREN IS INENGEN EM UITBREIDEN VAN VRIJHEIDSGRADEN. UITMON­
DEND IN EEN TOENAME VAN HANDELINGSSPEELRUIMTE (HSP) 
Bij het begrip 'niveau' in bovenstaand schema kan men denken aan bijvoor­
beeld de hiërarchisch geordende activiteitscomponenten (zie paragraaf 2.1.3). 
Het zal duidelijk zijn dat ingeval van vrijheidsgraden - ongeacht het aantal - op 
het niveau van de bewegingen, sprake is van een geringere handelingsspeel-
ruimte, dan ingeval van vrijheidsgraden ook op het niveau van de deelhandelin-
gen, de handelingen en zelfs de activiteiten. 
3. Als de hoogontwikkelde vorm van intellectuele doordringing en handelende be-
heersing van taken onderscheidt Hacker de plannende strategie, die met behulp 
van heuristische regels bevorderd kan worden. Met heuristische regels of 
heuristieken wordt bedoeld constructiemethoden - principes of programma's -
voor het oplossen van zulke problemen waarvoor geen bekende algoritmische 
oplossingsmethoden ter beschikking staan. Ze bevorderen in zekere zin de cre-
ativiteit van de handelende personen door een bewuste combinatie van denk-
stappen, die verbonden is met een reorganisatie van de epistemische struc-
tuur en daarmee ook soms met een herformulering van de probleemstelling. 
De term epistemische structuur is afkomstig van Dörner82 die de cognitieve 
structuur verdeelt in een' epistemische en heuristische structuur. De epistemi-
sche structuur betreft de kennis van het realiteitsbereik en kan onderverdeeld 
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worden in een afferentie- en efferentie-deel. Afferente kennis is in het geheugen 
opgeslagen kennis over de stand van zaken (over de situatie). Efferente kennis 
is kennis van operatoren waarmee een bepaalde situatie veranderd kan worden 
in een andere situatie. De epistemische structuur is in haar totaliteit geschikt 
voor de oplossing van problemenAaken met bekende methoden. 
Keren we nu terug naar Hacker met de vraag hoe hij de relatie schetst van de 
heuristische met de epistemische structuur, dan moeten we helaas constateren 
dat door hem in deze geen expliciete uitspraken zijn gedaan. 
Globaal echter zijn hier twee opties mogelijk: een contraire en een complemen-
taire relatie. 
Een (gedeeltelijk) contraire relatie wordt verondersteld door Dörner83. Hij is van 
mening dat een goed ontwikkelde epistemische structuur kan leiden tot een sto-
ring in de heuristische structuur en een vermindering van de creativiteit, omdat 
bij zo'n structuur voor veel taken kant en klare oplossingsprogramma's bestaan, 
waardoor problemen minder snel alszodanig waargenomen kunnen worden. 
Klix 84 - die meer dan Dörner lijkt aan te sluiten bij Hacker - daarentegen is van 
mening dat een scherpe scheiding tussen epistemische en heuristische struc-
tuur, tussen kennis en de bekwaamheid problemen op te lossen, moet worden 
opgegeven. In weerwil van Dörner die de epistemische structuur een creativi-
teits-remmende functie toeschrijft, wijst Klix op de stimulerende werking van op-
geslagen kennis, en op het feit dat slechts een combinatie van heuristische 
(operatieve) en epistemische (een kennis van de stand van zaken) competentie 
kan leiden tot produktief-scheppend denken. Er is dus veeleer sprake van een 
samenhang tussen feitenkennis en procedures (vgl. Osterloh 1983). 
Over deze samenhang laat Klix zich in concreto niet verder uit. Ons inziens ech-
ter kunnen hier twee essentiële punten niet onvermeld blijven. In de eerste 
plaats is het van belang te beseffen dat bij het verschaffen van heuristische re-
gels rekening gehouden moet worden met het aanwezige uitgangsweten en 
-kunnen (vgl. ook Fischbach/Notz 1981). 
De aard van de aan te bieden heuristiek is dus afhankelijk van de epistemische 
structuur. En bovendien zijn die oplossingen vaak het meest adekwaat, waarbij 
aanwezige competenties maximaal benut worden, m.a.w. waarbij optimaal ge-
bruik gemaakt wordt van de epistemische structuur, die met behulp van heuris-
tieken een verrijking (toevoeging en/of reorganisatie) kan ondergaan. Sterk ver-
eenvoudigd kan men zich dit 'proces' als volgt voorstellen: 
8 3
 Vgl. Osterloh, 1983, p. 105. 
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Naast bovengenoemde drie theorie-interne kritiekpunten, willen we tenslotte nog 
aandacht schenken aan een gedurende het uitgevoerde onderzoek door één van 
de respondenten (Felix Rauner) geuite fundamentele reserve ten aanzien van de 
handelingstheorie van Hacker en Volpert in haar totaliteit. De aard van Rauner's 
kritiek kan o.i. het meest adekwaat weergegeven worden door het opnemen van 
een van de eerste passages uit het verslag van een interview met hem. De bedoel-
de passage luidt: 
"Allereerst wil ik een opmerking plaatsen die betrekking heeft op de onderzoeksopzet. Mijns 
inziens is het van belang kritisch na te gaan in hoeverre de theoretische fundering van de 
analyse tegemoet komt aan de complexiteit van het probleem dat hier onderzocht wordt. 
Het is zeer wel mogelijk dat met de beslissing om de handelingsregulatietheorie aan de basis 
van de analyse te leggen, een belangrijke inperking aangebracht is. Naast de handelingsre-
gulatietheorie zijn er nog tal van andere theorieën die nagenoeg hetzelfde bereik beslaan. 
De handelingsregulatietheorie is ontstaan uit een zeer consequent 'rationaliseringsmodel'. 
Volgens diverse critici is ze geen subjectgerichte theorie, maar een 'instrument' ten behoeve 
van een activiteitenanalyse die aan de oorspronkelijke subjectieve psychische of psychologi-
sche categorieën voorbij lijkt te gaan. Het zou kunnen zijn dat een theorie die vanuit een ma-
chine-perspectief beschreven is, weliswaar mogelijkheden biedt om te beschijven in hoever-
re een mens als een machine functioneert, echter niet in hoeverre een mens over werkelijk 
menselijke en maatschappelijke handelingsbekwaamheden beschikt. Hier zou ik een vraag-
teken willen zetten. Ik denk dat de reikwijdte van deze theorie ter beschrijving van technolo-
gie-introductieprocessen te beperkt is. In de kem richt zich de kritiek tegen het handelingsty-
pe dat achter de theorie verborgen ligt: de rationeel (doelratloneel) handelende mens. Al die 
aspecten die sterk descriptief beschreven zijn, zoals situatief handelen, creatief handelen, 
vormgevend handelen, de zgn tacit skills' die op basis van een vergelijking tussen kunstmati-
ge en menselijke intelligentie een groot belang toegemeten hebben gekregen, worden 
door de handelingsregulatietheorie veronachtzaamd, dit terwijl ze mijns inziens bij de met de 
nieuwe technologieën samenhangende processen een relatief grote rol spelen. Vooral het 
nieuwe debat over de tacit skills toont aan dat men subjectgerichte theorieën en categorieën 
nodig heeft om menselijk handelen te beschrijven. De handelingsregulatietheorie daarente-
gen gaat van de activiteiten uit en definieert, wanneer ik het goed begrepen heb, menselijk 
handelen als daaraan complementair, vandaar de kritiek dat ze geen menselijk handelen be-
schrijvende theorie is." 
Rauner's kritiek lijkt plausibel en legitiem. De handelingsregulatietheorie is inder-
daad een theorie die voor zover ze handelen beschrijft, slechts aandacht'schenkt 
aan doelrationeel - planmatig - handelen. Ons inziens echter is dit in het kader van 
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ons doel niet of nauwelijks als een nadeel te beschouwen. Allereerst beogen wij 
met behulp van ons onderzoek te komen tot richtlijnen voor educatie, waarvoor het 
niet echt nodig en mogelijk zelfs niet wenselijk is om te rade te gaan bij een des-
criptieve theorie met daarin uitgebreid aandacht voor aspecten zoals. bv. situatief 
handelen, die ofschoon ze zeker niet onbelangrijk zijn, wellicht beter geoptimali-
seerd kunnen worden door eerst zorg te dragen voor een adekwaat - rationeel .ob-
jectief - kennisbestand, dan door het negeren van de waarde van de meer objectie-
ve determinanten. Bovendien is het nog maar de vraag of met behulp van een han-
delingstheorie met daarin het accent op subjectieve psychische elementen, die 
enorm divers kunnen zijn en over het algemeen geen al te grote transferwaarde 
hebben, kennis te verwerven is die ook daadwerkelijk actief en intentioneel benut 
kan worden in processen gericht op het verbeteren van handelen. Een laatste over-
weging om - ondanks (eventuele) bezwaren - toch de handelingsregulatietheorie te 
gebruiken als een belangrijke invalshoek voor ons onderzoek, heeft te maken met 
het object van onze studie, de introductie van nieuwe technologieën in bedrijven en 
instellingen, een thema dat - hoe problematisch dit ook kan zijn - eerder verwijst naar een 
machine-perspectief dan naar een subject-perspectief. 
Bovengenoemde argumenten ten gunste van de handelingsregulatietheorie bete-
kenen voor ons niet dat we de kritiek van Rauner verder buiten beschouwing laten. 
Integendeel, ook in het verdere traject zullen we daar aandacht aan besteden. De 
waarde van de handelingsregulatietheorie zal - zoveel mogelijk - kritisch getoetst 
worden, en aan het einde van het traject zullen we nogmaals nader ingaan op de 
psychologische handelingstheorie van Hacker en Volpert enerzijds en de kritische 
opvattingen daaromtrent zoals verwoord door Rauner anderzijds. 
2.2. DE ONDERZOEKSOPZET. 
Aan ons onderzoek naar belangenbehartiging en nieuwe technologieën lagen een 
aantal uitgangspunten ten grondslag (vgl. hoofdstuk 1), o.a. dat het onderzoek ge-
richt zou moeten zijn op handelen, en dat het onderzoek zou moeten uitgaan van 
en adekwaat moeten inhaken op de processen zoals die normaliter in de bedrijven 
en instellingen vorm krijgen wanneer er sprake is van een introductie van nieuwe 
technologieën. 
Deze overwegingen hebben ons ertoe gebracht om te opteren voor twee invals-
hoeken die richting gevend zouden moeten zijn voor het totale project, te weten de 
handelingstheorie van Hacker en Volpert die zowel in haar structurele dimensie als 
voor wat betreft haar accentuering van de intellectuele handelingsregulatie is be-
nut, en een onderverdeling van de vigerende systeemintroductiemethodieken in 
een aantal fasen (1. onderzoek en conceptkeuze, 2. systeemontwerp (basisont-
werp), 3. systeemimplementatie: detailontwerp, programmering en invoering en 4. 
systeemevaluatie; vgl. paragraaf 3.4.). 
Het unieke van ons onderzoek is gelegen in de benutting van het theoretisch kader 
van Hacker en Volpert, dat tot dusver nog niet op het belangenbehartigend hande-
len is toegepast, althans niet als leidraad voor een onderzoeksinstrument ten be-
hoeve van educatieve doeleinden (zie ook par. 2.1.7.). Een tweede aspect dat 
uniek genoemd kan worden is de combinatie, de integratie van de fasenindeling 
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Het onderzoek naar belangenbehartiging en nieuwe technologieën had tot doel te 
komen tot richtlijnen voor educatie, ofte wel voorstellen voor de verbetering van het 
bestaande educatieve aanbod. Met andere woorden, het onderzoek zou niet 
slechts gericht moeten zijn op handelen, maar ook op verbeteren van handelen. In 
principe zijn daarvoor verschillende manieren te bedenken, o.a. een vergelijking 
van het O.R.-handelen in 'goede praktijken' met het O.R.-handelen in 'slechte prak-
tijken'; een onderzoek met het accent op in de praktijk ondervonden problemen, 
liefst aangevuld met constructieve oplossingsvoorstellen; een onderzoek met het 
accent op visies van O.R.-en omtrent wat er zoal geleerd zou moeten worden; een 
onderzoek gericht op twee groepen, enerzijds een groep die niet zelf O.R.-werk uit 
voert, maar die daar wel een goed inzicht in heeft, met name voor zover het de be-
langenbehartiging in relatie tot de nieuwe technologieën betreft, en anderzijds een 
groep die wel zelf O.R.-werk uit voert, de groep waar het uiteindelijk om gaat. Wij 
hebben gekozen voor de laatste optie, omdat: 
- het bij de aanvang van het onderzoek moeilijk was om O.R.-en te traceren die 
daadwerkelijk goed hebben gefunctioneerd (wat is goed functioneren?), evenals 
het niet eenvoudig was O.R.-en te traceren die slecht hebben gefunctioneerd (wat 
is slecht functioneren?); 
- in de praktijk ondervonden problemen vaak behoorlijk situatiespecifiek zijn, dus 
een geringe transferwaarde bezitten; 
- verwacht kon worden dat O.R.-en op het voor hen in tal van gevallen weinig toe-
gankelijke gebied 'nieuwe technologieën' slechts in uitzonderingsgevallen in 
staat zijn om goed onderbouwde leerwensen te formuleren; 
- er relatief veel personen waren (zijn) die ofschoon ze niet zelf O.R.-lid zijn, wel 
een zekere expertise op het vlak van het O.R.-werk hebben verworven, ook ten 
aanzien van het thema nieuwe technologieën. Van deze expertise, doorgaans 
mede opgebouwd door ondersteunende en begeleidende activiteiten ten behoe-
ve van onze doelgroep (O.R.-en) zouden we - althans zo was de verwachting -
zodanig gebruik kunnen maken, dat er een ruime diversiteit aan ideeën omtrent 
het verbeteren van handelen tot stand komt. 
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DISCREPANTIE-ANALYSE 
De pijlen tussen de 4 deelonderzoeken duiden aan dat het onderzoeksinstrument gedurende het proces geoptimaliseerd is 
Het eerste deelonderzoek was/is het deelonderzoek naar de gewenste handelings­
structuren. Als onderzoeksrespondenten zijn benaderd experts (technici, sociaal 
wetenschappers, economen) op het gebied van belangenbehartiging en nieuwe 
technologieën, die meer of minder intensief contacten onderhouden met O.R.-en in 
die zin dat ze een O.R.-ondersteunende functie uitoefenen, of het O.R.-handelen 
- ook in relatie tot nieuwe technologieën - tot object van hun onderzoeksactiviteiten 
hebben genomen. Zoals uit het schema duidelijk wordt zijn ook Duitse experts be-
naderd. Dit om uitspraken te kunnen doen met een 'grensoverschrijdend' karakter, 
omdat Duitsland een rijkere historie heeft op het gebied van belangenbehartiging 
en nieuwe technologieën, en omdat er over het algemeen tal van parallellen zijn 
tussen Duitsland en Nederland als het gaat om het belangenbehartigend handelen 
van O.R.-en. 
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Bij de selectie van de experts ten behoeve van het eerste deelonderzoek hebben 
we geprobeerd zorg te dragen voor een goede representativiteit. Benaderd zijn: 
- onderzoekers; 
- medewerkers van technologie-adviespunten voor O.R.-en; 
- medewerkers van stichtingen (instellingen) met als specialisatie: de intensieve on-
dersteuning van O.R.-en bij de belangenbehartiging ten aanzien van nieuwe 
technologieën; 
- vakbondsfunctionarissen afkomstig uit de industriële en de dienstensector; 
- scholingsmedewerkers O.R.-cursussen. 
In het onderzoek naar de gewenste handelingsstructuren is gebruik gemaakt van 
semi-gestructureerde interviews uitgaande van een uitgebreide aandachtspunten-
lijst (vgl. bijlage A). Eerst hebben er contextinterviews plaatsgevonden met als res-
pondenten voornamelijk economen. Daarna lag de nadruk op interviews met be-
trekking tot het O.R.-handelen geconcentreerd op een of enkele van de 4 onder-
scheiden systeemintroductie-fasen, zie onderstaande afbeelding. 
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UHelndell|k hMft dit dMlond«rzo«k 20 intarvlawv*r»lag*n opgal*v«rd mal aan gamlddalda omvang van 25 pagina's 
[ruw matariaal]. 
In de aandachtspuntenlijst(en) van het eerste deelonderzoek (zie bijlage A) is een 
onderverdeling aangebracht in de - handelingstheoretisch gefundeerde - elemen-
ten: de handelingscontext, de handelingsoriëntatie: doelen, handelingsvoorwaarden, ac-
tieprogramma's, de handelingsplanning, de handelingsuitvoering, de handelingscon-
trole, de handelingsvoorwaarden, de handelingsmotivatie en de handelingsregu-
latie. Omdat deze elementen te formeel waren (zijn) voor een gedifferentieerd on-
derzoek naar het O.R.-handelen ten aanzien van de door ons centraal gestelde the-
matiek, hebben wij ze na een uitgebreide literatuur-studie en uitgaande van door 
ons reeds opgedane onderzoekservaringen op het gebied van belangenbeharti-
gend handelen (werknemersplannen; vgl. Feijen, 1987), gedifferentieerd inhoude-
lijk gevuld, c.q. nader toegespitst op het belangenbehartigend handelen in relatie 
tot nieuwe technologieën. In de afgenomen interviews zijn een groot aantal aspec-
ten gethematiseerd. Het lag expliciet in de bedoeling om de respondenten hierin 
een reductie te laten aanbrengen. Die aspecten die door de experts relevant ge-
acht zouden worden, zouden bij de verwerking van de resultaten en de verfijning 
van het onderzoeksinstrument overeind moeten blijven staan. De niet relevant ge-
achte aspecten zouden van het toneel moeten verdwijnen. 
De aan de experts afgenomen interviews hadden een omvang van 2 tot 4 uur. Ze 
zijn op band opgenomen, daarna letterlijk uitgeschreven, en in derde instantie ge-
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transformeerd in een onverkort en ongecensureerd - door de betrokkenen te autori­
seren - eindverslag. De eindverslagen zijn in de loop van het traject benut voor de 
verbetering van ons onderzoeksinstrument (ook terminologisch) en aan het eind 
voor de constructie van gewenste handelingsstructuurtypen, zowel globaal als in 
een meer detaillistische zin. Hoofdstuk 3 is te beschouwen als een weergave van 
de onderzoeksresultaten afkomstig van de experts. Het kader, het bouwwerk, waar­
binnen de data gepresenteerd zijn (vgl. par. 3.4.) is een constructie van de onder­
zoeker. De concrete informatie binnen de structuurtype η en de structuurelementen 
is rechtstreeks afkomstig uit de vervaardigde interviewverslagen. 
Deelonderzoek 2 was (is) het onderzoek naar de beschikbare handelingsstructu­
ren, bestaande uit gedetailleerde - ook in onderzoekstechnische zin - exploratieve 
case-studies, een werknemersenquête als onderdeel van de case-studies en een 
uitgebreide O.R.-enquête. Dit onderzoek zag er als volgt uit: 
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• Ultelndell|k zl|n ar 5 easa-studlos afgerond. 
• Da gemiddelde omvang Interview-verslagen [Inclusi·! da veralagen ovar hat groepshandelen] par casa bedraagt 210 pagina's 
[ruw materiaal]. 
Aanvankelijk was het de bedoeling om 6 case-studies uit te voeren; 3 in de indus­
triële sector en 3 in de dienstensector. Uiteindelijk zijn er 5 case-studies, althans 
voor zover het ging om het O.R.-handelen, voltooid (vgl. ook par. 4.1.); 2 in de 
indus-triële sector en 3 in de dienstensector. Voor de case-studies hebben we ge-
bruik gemaakt van een - mede met behulp van de resultaten uit het eerste deelon-
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derzoek - gestructureerde aandachtspuntenlijst. Per case zijn er 4 -individuele- inter-
views afgenomen, 1 interview over de context (vgl. bijlage B) en 3 interviews met 
daarin het accent op het O.R.-handelen en fasen van techniekintroductie (vgl. hier-
voor eveneens bijlage B). De afgenomen interviews in deelonderzoek 2 hadden 
evenals de interviews in deelonderzoek 1 een omvang van 2 tot 4 uur. Nadat ze op 
band waren opgenomen, zijn ze letterlijk uitgeschreven en 'vertaald' in een onver-
kort en leesbaar eindverslag, dat de respondenten ter autorisatie kregen toege-
stuurd. De afzonderlijke interviewverslagen zijn door de onderzoeker gebruikt ten 
behoeve van een verslag met als inhoud een zo realiteitsgetrouw mogelijk beeld 
van het groepshandelen. Hoe het O.R.-handelen er in de 5 onderzochte cases uit 
heeft gezien staat - in een zeer gecondenseerde vorm - beschreven in hoofdstuk 
4.1. 
Niet alleen O.R.-en maar ook gebruikers spelen een rol als het gaat om de introduc-
tie van nieuwe technologieën. Dit gegeven heeft ons ertoe aangezet om ook werk-
nemers in de onderzochte bedrijven te activeren voor ons onderzoek door hen een 
werknemersenquête (vgl. bijlage C) te laten invullen. Aspecten die voor ons rele-
vant waren, zijn o.a.: manieren en momenten van inschakeling eindgebruikers 
(werknemers); taken eindgebruikersgroep; taken c.q. contacten O.R.-en en eindge-
bruikers; ondersteuning eindgebruikers; en benodigde kennis ten behoeve van ge-
bruikersparticipatie. De resultaten van de werknemersenquête zijn beschreven in 
hoofdstuk 4.2. 
Onze laatste onderzoeksstap was de uitvoering van een O.R.-enquête, hoofdzake-
lijk bedoeld om te achterhalen of de in de 5 cases aangetroffen handelingsstructu-
ren al dan niet representatief zijn; vgl. hoofdstuk 4.3. De hiervoor gebruikte vragen-
lijst (zie bijlage D) is te beschouwen als een nog verdere verfijning c.q. toespitsing 
van ons onderzoeksinstrument. 
De onderzoeken naar de gewenste en de beschikbare handelingsstructuren zijn 
zodanig nader geconcretiseerd dat het mogelijk zou zijn om daar een discrepantie-
analyse op toe te passen en er educatieve implicaties uit af te leiden, die tezamen 
met directe O.R.-reacties op educatief relevante vragen van nut zouden kunnen zijn 
als het erom gaat het belangenbehartigend handelen van O.R.-en middels educatie 
te optimaliseren. 
De hoofdstukken 3 en 4 van dit manuscript bevatten, zoals reeds vermeld, een (ook 
voor educatie relevante) descriptie van de onderzoeksresultaten uit de afzonderlij-
ke 2 (nader beschouwd 4) deelonderzoeken. De hoofdstukken 5 tot en met 7 zijn 
- min of meer - te zien als een secundaire analyse toegespitst op een confrontatie 
tussen de afzonderlijke deelonderzoeken. 
Zoals reeds duidelijk geworden moge zijn, hebben we bij alle onderzoeksstappen 
geprobeerd om ons zoveel mogelijk te baseren op de ideeën, visies en noties aan-
wezig in het 'veld'. Er was/is weliswaar sprake van een theoriegeleid - deductief -
onderzoek, maar dat is zodanig uitgewerkt, vrij gehanteerd, gemodificeerd en voor 
wat betreft de ermee behaalde resultaten gepresenteerd, dat datgene wat zich 
daadwerkelijk in de praktijk afspeelde optimaal naar de voorgrond kon treden. 
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HOOFDSTUK 3. GEWENSTE HANDELINGSSTRUCTUREN. 
Inleiding. 
Het project 'Handelingsstructuren van werknemersvertegenwoordigers en educatief 
aanbod' is in onderzoeksmatige zin van start gegaan met een twintigtal kwalitatieve 
interviews onder sociaal-wetenschappers en technici (deskundigen) met als vraag 
'Hoe zouden O.R.-en moeten c.q. kunnen handelen teneinde de werknemersbelangen 
veilig te stellen bij de ontwikkeling en invoering van nieuwe technologieën?' In vier in-
terviews heeft het accent gelegen op de contextinformatie voor wat betreft de industrië-
le en de dienstverlenende sector. In de overige interviews hebben het O.R.-handelen, 
onderverdeeld in subdimensies, en problemen die O.R.-en in de regel ondervinden als 
ze met nieuwe technologieën aan de slag willen, in het centrum van de belangstelling 
gestaan (vgl. bijlage A). 
Dit hoofdstuk bevat een weergave en een verwerking van de door soiaal-weten-
schappers en technici ingebrachte informatie, onderverdeeld in zes paragrafen te 
weten: de context; de subjectieve handelingsvoorwaarden; de handelingsmotivatie; 
het gewenste O.R.-handelen en ontwikkelings- en invoeringsfasen; de gewenste O.R.-
handelingsstructuren en ontwikkelings- en invoeringsfasen; problemen bij een belan-
genbehartiging ten aanzien van nieuwe technologieën. 
In menig opzicht hebben de geïnterviewde respondenten eikaars meningen en in-
schattingen bevestigd, versterkt en van plausibele aanvullingen voorzien, met als ge-
volg dat het hier gepresenteerde materiaal een betrouwbaar beeld geeft van de onder 
deskundigen vigerende visies omtrent het in dit onderzoek aan de orde gestelde the-
ma. Een uitzondering in deze moet gemaakt worden voor een deel van de contextin-
formatie (vgl. 3.1.1.), die omdat zij slechts aan 4 respondenten is onttrokken en omdat 
zij op een zeer omvangrijk domein betrekking heeft, een minder solide basis kent. 
3.1. De context. 
3.1.1. Nieuwe technologieën in de industriële en de dienstverlenende 
sector. 
In de contextinterviews zijn tal van aspecten de revue gepasseerd. Ten behoeve van 
deze sub-paragraaf is daar een selectie uit gemaakt. Geopteerd is hierbij voor de vol-
gende elementen, die successievelijk nader uitgewerkt zullen worden: economische 
stand van zaken in relatie tot de nieuwe technologieën; aard nieuwe technologieën; 
doelen / rollen / functies van nieuwe technologieën; gevolgen van nieuwe technologie-
en voor werknemers; veranderingen op het gebied van de arbeidsorganisatie, al dan 
niet samenhangende met de nieuwe technologieën; houding / attitudes management 
ten aanzien van werknemers(-vertegenwoordigers). 
3.1.1.1. Economische stand van zaken in relatie tot de nieuwe technolo-
gieën. 
Het in een algemene zin praten over de economische stand van zaken in de industrie 
en in de dienstverlening en dan met name voor zover deze stand van zaken gerela-
teerd kan worden aan de nieuwe technologieën, is een precaire aangelegenheid. De 
dienstverlening en meer nog de industrie vertonen in dit opzicht een grote diversiteit. 
Ondanks deze relativerende opmerking echter, zijn er wel een aantal tendenzen waar 
te nemen. Een vergelijking tussen de industriële sector en de dienstensector laat de 
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conclusie toe dat de noodzaak tot automatiseren in de dienstensector geringer is, met 
name omdat de dienstensector in meerdere mate gericht is op de binnenlandse markt. 
Na 1992 zal hier wel een verandering in gaan optreden, maar waarschijnlijk niet zo in-
grijpend zoals menigeen doet vermoeden. Ook dan blijven we te maken hebben met 
dingen als afstand en smaak. Het feit dat de dienstensector in een behoorlijk grote ma-
te specifieke en zelfs regiogebonden produkten vervaardigt, speelt - aldus de geïnter-
viewde respondenten - een niet te onderschatten rol. De omgevingsgerichtheid zal 
niet zo maar verdwijnen. Dit betekent wellicht ook voor de toekomst dat de binnenland-
se markt aan de dientsverlenende sector een wat autonomere rol zal toekennen ver-
geleken met de meer op de buitenlandse markt gerichte subsectoren in de industrie. 
Een tweede tendens is het gegeven dat in de dienstensector tot nu toe de investerin-
gen in technologieën vergeleken met de industriële sector relatief laag zijn geweest. 
Dit betekent o.a. dat de innovaties op het vlak van de administratie een grotere open-
heid vertonen. Weliswaar zijn ook de administratieve werkzaamheden op dit moment 
relatief sterk getayloriseerd, maar omdat deze taylorisering nog niet substantieel is ge-
materialiseerd in technologie, zijn er binnen de administratieve processen vooralsnog 
veel meer alternatieve opties. De combinaties van technologie en arbeidsorganisatie 
zijn in de dienstverlening bijna legio. Ook in de dienstverlening is er een zekere ma-
cro-fuik in die zin dat over 10 jaar de mogelijke opties drastisch uitgedund zullen zijn, 
maar voorlopig zien we in de dienstverlenende bedrijven dat de vrijheid die O.R.-en en 
externe deskundigen er hebben voor wat betreft reële alternatieve ontwerpen aanmer-
kelijk groter is dan in de industrie. 
Een derde tendens heeft betrekking op het aspect arbeidsproduktiviteitsstijging in de 2 
sectoren. Bedrijven in Nederland, met name binnen de industriële sector, leggen vrij 
sterk de nadruk op procesinnovaties die duidelijk domineren boven produktinnova-
ties, en binnen de procesinnovaties worden vooral doelen als arbeidsbesparing (en 
mogelijk ook beheersing) nagestreefd. In 1982 is er een enquête van de Raad van de 
Arbeidsmarkt geweest waarin dit eveneens duidelijk naar voren kwam. Vergeleken 
met andere landen, ook met Duitsland, springt Nederland er op het punt van de pro-
cesinnovaties (de kapitaalgerichte strategieën) heel erg uit. Dat dit negatieve gevol-
gen heeft voor de werkgelegenheid, moge wel duidelijk zijn. Op dit punt is er sprake 
van een zekere differentiatie. De arbeidsproduktiviteitsstijging is in de dienstensector, 
ondanks de automatisering, aanzienlijk geringer dan in de industriële sector. De werk-
gelegenheidsontwikkeling is, in weerwil van de pogingen om te komen tot een inhaal-
manoeuvre, positief tot stabiel. Ondanks het feit dat er in de afgelopen jaren veel tijd 
en energie is gestopt ín rationaliseringsmaatregelen zoals nieuwe technologieën, 
heeft de werkgelegenheid zich gehandhaafd bij een niet gigantische stijging van de 
omzet, voor zover men in de dienstensector van een omzet kan spreken. Dat is zeer 
opvallend. Op de een of andere manier zit er een 'slack' tussen het potentieel om de 
nieuwe technologieën te benutten en het gebruik dat er van wordt gemaakt. Er zijn in-
voerproblemen of controleproblemen, waardoor het moeilijk voorspelbaar wordt hoe 
een en ander zich op termijn zal gaan ontwikkelen. Waarschijnlijk is het zo dat er een 
zekere hobbel moet worden genomen, voordat de beoogde produktiviteitsstijging 
praktisch gerealiseerd kan worden. 
Een vierde tendens heeft betrekking op concurrentieverhoudingen en de rol van nieu-
we technologieën. De vraag in deze is of bedrijven vanuit de offenste of vanuit de de-
fensie overgaan tot automatiseren. In de dienstensector is er, grotendeels vanwege 
het feit dat deze op de binnenlandse markt opereert, nauwelijks sprake van een auto-
matisering vanuit de defensie. Aldaar is de situatie zo dat er één onderneming begint 
met een aantal projecten, waarna de rest er langzamerhand op volgt: het leader-fol-
lower principe. Resultaat hiervan is een zekere gemakzucht bij het toepassen van 
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nieuwe technologieën. In de dienstverlening worden bedrijven niet, zoals bv. in de in-
dustrie, echt actief gestimuleerd, doordat concurrenten - ook de buitenlandse concur-
renten - bezig zijn om nieuwe strategieën te ontwikkelen. De push om nieuwe techno-
logieën toe te passen is minder groot. Dat wil niet zeggen dat de industrie in deze ge-
kenmerkt is door een eenduidig beeld. Integendeel. Dat is in het geheel niet het geval. 
Algemene uitspraken over de industriële sector zijn welhaast niet te expliciteren. In de 
industriële sector liggen tal van zaken veel complexer en diverser dan in de dienstver-
lenende sector. 
Een vijfde tendens die waarneembaar is in beide sectoren en die samenhangt met 
economische overwegingen enerzijds en technologieën anderzijds is het delegeren 
van verantwoordelijkheden op het gebied van de acquisitie. Dat gebeurt op dit mo-
ment bijna in elke bedrijfstak. Bedoeld zijn hier produktdivisies die als een soort 'profit 
center' gaan werken. Die ontwikkeling is in de dienstverlenende sector niet anders 
dan in de industriële sector. Misschien dat het tempo waarin dat gebeurt in de dien-
stensector over het algemeen wat lager ligt, maar de ontwikkeling is hetzelfde: een de-
centralisering van verantwoordelijkheden binnen een centralistisch concept, waarbij 
dankbaar gebruik gemaakt wordt van uitgewerkte vormen van, controlerende, mana-
gement-informatie-systemen (M.I.S.). 
Een zesde ontwikkeling tenslotte is de toename van automatiseringsprojecten op een 
relatief hoog niveau, ten aanzien waarvan het economisch rendement (van de investe-
ringen) betwijfeld kan worden. Ter verduidelijking hiervan het volgende. In de indus-
triële sector bv. is er aan de produktzijde een zekere economische dwang tot automati-
seren aanwijsbaar. Deze uitspraak heeft met name betrekking op het laagste niveau in 
de produktiehiërarchie: de machine. Op het naastliggende hogere niveau kan men al 
vraagtekens plaatsen. Neem bv. eens de M.R.P.-systemen voor de logistiek. Daarvan 
kan men zeggen, maar dan praat men al over alternatieven, dat men met deelsyste-
men die logisch bepaalde databases kunnen gaan verbinden, verder zou kunnen ko-
men dan met een compleet M.R.P.-systeem. Als men puur naar een kosten-baten ana-
lyse kijkt, dan zou men zich kunnen afvragen 'is van een M.R.P.-systeem nou echt een 
concurrentievoorsprong te verwachten?' Kijkt men in een nog hogere richting, naar de 
management-informatiesystemen, dan bestaat er objectief gezien wellicht geen enkele 
concurrentiedwang, temeer als men in aanmerking neemt dat management-informatie-
systemen een creatief ondernemerschap in de weg kunnen staan, en dat vaak ook 
doen. 
Soortgelijke opmerkingen kunnen gemaakt worden voor de dienstverlenende sector. 
Ook in deze sector wordt op een wat hoger niveau, dat meer en meer in de belangstel-
ling staat, steeds minder duidelijk of de economische voordelen van automatisering 
daadwerkelijk aanwezig zijn. Kijkt men naar de implementatie van de grote netwerken 
bij de banken bv., interne netwerken, dan blijkt dat deze naar de kosten-baten analyse 
toe een groot probleem zijn. Tal van kosten worden niet meegeturfd. De boekhouding 
komt dan ook tot de conclusie dat de comptabele setting van de automatisering be-
hoorlijk gammel is. Dat blijkt in veel gevallen zo te zijn. Automatiseringsprojecten ver-
oorzaken in de regel een geweldige toename van scholingskosten. Verder zijn er 
- naast kosten van externe automatisering die in beperkte mate op de automatiserings-
budgetten drukken · tal van niet operationele uren van mensen, die vaak totaal niet in 
het kostenplaatje opdoemen. Kortom, de daadwerkelijke realiteit ziet er vaak minder 
rooskleurig uit dan haar papieren 'equivalent'. 
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3.1.1.2. Aard nieuwe technologieën. 
Computer- of nauw hieraan gelieerde technologieën treffen we in verschillende vor-
men aan in zowel de industriële- als in de dienstensector. Het ligt hier niet in de be-
doeling om alle mogelijke verschijningsvormen op te sommen. Dat zou te ver voeren 
en is voor de rest van het betoog ook niet of nauwelijks relevant. In deze subparagraaf 
zullen slechts de meest dominante recente en actuele ontwikkelingen aan de orde ko-
men. 
In de dienstverlenende sector zijn de technologieën die op dit moment en in de afge-
lopen jaren een essentiële rol spelen / speelden te rubriceren onder de termen P.C.-
ontwikkeling, netwerkontwikkeling en - in mindere mate - C.A.D. Met P.C.-ontwikkeling 
die overigens al zijn beste tijd heeft gehad wordt bedoeld P.C.-projecten ofte wel P.C.-
privé-projecten. Werknemers werden (worden) gestimuleerd om thuis te werken / spe-
len met een door het bedrijf ter beschikking gestelde computer. Het motief daarachter 
was de verwachting dat mensen dan zelf zouden starten met het ontwikkelen van leu-
ke werkrelevante programma's en mogelijkheden. Nu is men tot de ontdekking geko-
men dat zo'n initiatief op den duur door de enorme differentiatie die er ontstaat in werk-
vormen en werkwijzen onbeheersbaar wordt; vandaar de stagnerende interesse. Met 
netwerk-ontwikkeling wordt zowel geduid op bedrijfsoverstijgende netwerken (het as-
surantiedatanetwerk en transcom: een netwerk in de handel tussen toeleverancier, 
groothandel en detaillist) als op bedrijfsinterne netwerken (vgl. de datanetwerken bij 
de grote banken), die voor een deel een toenemende klant-zelfbediening mogelijk ma-
ken. Over de C.A.D.-programma's (computer aided design) tenslotte kan vermeld wor-
den dat deze slechts waarneembaar zijn in de architectenbranche. 
In de industriële sector zien we een toenemende interesse voor een adekwate infor-
matieplanning en een verdere structurering in de richting van C.I.M. ( computer inte-
grated manufacturing) Momenteel ligt het accent op het stroomlijnen van de voorbe-
reiding en de informatie. Als men naar de automatiseringssystemen kijkt, dan verschij-
nen er vooral veel logistieke systemen, de M.R.P.-achtige systemen. C.I.M. zit meer in 
de algemeen oriënterende sfeer: wat doen andere grote bedrijven daar aan, hoe zit 
het met M.A.P., wat kun je daarmee, wat voor een protocollen zijn er, en hoe slaat dat 
aan? De meer concrete technieken, vooral de C.N.C.-technieken zijn op dit moment 
minder intensief aan de orde. Die worden in de Nederlandse industrie ook niet echt 
grootschalig gebruikt, zeker wanneer we een vergelijking maken met Duitsland. Duits-
land is een echt industrieland, een land van machines. Nederland is een land waarin 
de handel en de procesindustrie vrij sterk domineren. Dat betekent dat wij meer te ma-
ken hebben met logistieke aspecten en met produktie-automatisering in de sfeer van 
de meet- en regeltechniek. 
3.1.1.3. Doelen / rollen / functies van nieuwe technologieën. 
Het hoofdmotief dat directies van ondernemingen ertoe brengt om nieuwe technolo-
gieën in te zetten is economisch van aard. Kosten-baten analyses spelen een domi-
nante rol, zeker kosten-baten analyses op de korte termijn, althans als overweging 
vooraf. Wat dat voor een bedrijf concreet betekent - rationalisering, flexibilisering of 
een betere afstemming tussen vraag en aanbod - is sterk afhankelijk van de plaats en 
positie die het bedrijf inneemt en van de taken, mogelijkheden en beperkingen waar-
mee het in zijn specifieke situatie geconfronteerd wordt. Onder de economische motie-
ven overheerst - dat is reeds vermeld - het motief van de arbeidsbesparingen. Een 
tweede economisch getint motief is gelegen in de wens om te komen tot een reductie 
van de voorraad, verbonden aan een verkorting van de doorlooptijden van het kapi-
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taal. Dit is een niet eenvoudig te realiseren doel. Een van de interviewrespondenten 
heeft zich in deze materie vrij uitgebreid verdiept. Uit tal van contracten en andere re-
levante documenten is hem o.a. gebleken dat er teneinde technologische vernieuwin-
gen, ook die welke gericht waren op een voorraadbeheersing, te legitimeren, gewerkt 
werd met zeer lange afschrijvingstermijnen, precies het tegendeel van wat men zou 
verwachten: korte afschrijvingstermijnen en korte levenscycli. Het gekke is dus dat 
puur de sprong naar high tech, wil men die commercieel verantwoord doen, maakt dat 
er langere doorlooptijden van kapitaal ontstaan. Contre cœur, want dat heeft men na-
tuurlijk nooit gewild. Alleen het kan niet anders, slechts zo is een en ander te financie-
ren. Met het inhuren van tientallen technici die nagenoeg al hun tijd investeren in dure 
harde techniek en zeer kostbare software creëert men situaties waarin kapitaal voor 
soms tientallen jaren wordt vastgelegd. 
Ook bij de frequent hoorbare opvatting van managers dat het toepassen van compu-
tertechniek in economische zin voordelig zou zijn, kan men kritische kanttekeningen 
plaatsen. Gebleken is uit onderzoek dat het zelden mogelijk is kosten en baten met be-
hulp van rekenmethodes aan te tonen. Beslissingscriteria voor de invoering van com-
putertechniek zijn in de regel niet te baseren op puur economische parameters. Met 
name de baten, de spaareffecten zijn moeilijk of niet aantoonbaar. Niet alleen omdat 
het vastleggen van de tijdsdimensie waarin baten een rol spelen een willekeurige 
aangelegenheid is, maar ook omdat het vrijwel ondoenlijk lijkt baten die toe te schrij-
ven zijn aan verschillende samenhangende - mogelijk deels tegenstrijdige - beslissin-
gen van economisch, technische en organisatorische aard, zodanig uit te splitsen dat 
precies aangegeven kan worden voor welk percentage van de baten bijvoorbeeld be-
slissing X op technisch niveau verantwoordelijk is. Dit is een zeer interessant gegeven, 
omdat het opvattingen inzake economische determinering van techniek kan relative-
ren. Het is ook belangrijk voor O.R.-en, omdat het hen de mogelijkheid geeft zich niet 
reeds vooraf te schikken in het vaak aangevoerde argument dat nieuwe technologie 
economisch onontkoombaar is. 
Naast economische motieven treffen we ook politieke motieven of beter gezegd stimu-
lansen aan gerelateerd aan een technologie-introductie. Het technologiebeleid van de 
overheid beoogt te werken in de richting van het extra kopen. In de praktijk echter ver-
sterkt het vooral de bestaande tendensen, in een al wat ouder maar nog steeds actu-
eel onderzoek van twee Israëli's wordt exact gefundeerd hoe investeringsstimulansen 
van het type zoals ze in Nederland opgeld doen (generieke technologiestimulering) 
uitpakken. Daaruit bleek dat alle investeringen die al lang gepland waren en die ook 
altijd door zouden gaan, met name bevoordeeld werden. Voor een substantiële ver-
groting van het aantal technologie-implementaties heeft zo'n beleid dus niet veel zin. 
Men poogt weliswaar enigszins te differentiëren, maar een blik op de bedragen aan 
gemeenschapsgelden toont al vlug aan dat het een of andere grote bedrijf in jaar X bv. 
honderden miljoenen opslokt, terwijl er in datzelfde jaar slechts 27 miljoen is 
uitgetrokken voor de midden- en kleinbedrijven. Een eenzijdige accentuering is en 
blijft voorlopig nog evident. 
Een ander 'motief' is te omschrijven als een structurele dwang uitgeoefend door fir-
ma's die aan het onder de aandacht staande bedrijf opdrachten verschaffen en / of 
door firma's die als afnemers van produkten van het betreffende bedrijf zijn aan te mer-
ken. Een voorbeeld hiervan vinden we in de handel. Er is een stichting 'uniforme arti-
kelcodering', die probeert de streepjescode waarmee ook bij transcom gewerkt moet 
worden, zoveel mogelijk binnen de sectoren te propageren. Er is een voorhoede van 
grote ondernemingen die de streepjescode geaccepteerd hebben en die een zekere 
druk uitoefenen op de kleine keten van bv. drogisterijen en schoenwinkeliers die min 
of meer verplicht worden tot het werken met de uniforme artikelcodering, althans willen 
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ze voorkomen dat ze uit de race liggen. Het belang van een structurele dwang van toe-
leveranciers en / of afnemers kan in bepaalde praktijken weliswaar niet ontkend wor-
den, maar is vooralsnog minder evident dan sommigen doen vermoeden. De invloed 
van netwerken is tot nu toe relatief zwak, hoofdzakelijk vanwege conflicten tussen con-
cerns. Dit geldt voor het - nooit van de grond gekomen - nationale betalingscircuit met 
als participanten de postbank plus 4 banken en de bankgirocentrale, evenals voor di-
verse andere plannen. Tot dusver is de concernstrategie veel dominanter dan een 
eventuele dwang vanuit de netwerken. Juist omdat een aansluiting op centrale infor-
matienetwerken voor veel bedrijven betekent dat een deel van de eigen vrijheid ver-
loren zal gaan, wil men er niet aan en prefereert men het om eigen netwerken te ont-
wikkelen. Directies van bedrijven ontkennen zo nu en dan wel dat er problemen zijn bij 
integratiepogingen, maar wanneer er een beetje doorgeprikt wordt, blijkt wel dat be-
langendifferentiaties in diverse gevallen een kink in de kabel vormen. 
Het inzetten van nieuwe technologieën om te komen tot een interne machtsvergroting 
is een - al dan niet reële - praktijk die nauw gerelateerd kan worden aan de reeds lang 
op gang zijnde discussies over de beheersing van de arbeid. Bij deze beheersing 
wordt vaak - niet geheel terecht · gedacht dat het om zeer bewuste strategieën gaat. 
Het voor werknemers vervelende van een automatisering is dat de beheersing toene-
mend in de concepten vervat ligt. Dat lijkt en is ook veel problematischer. Een P.Z.-
functionahs die een bepaalde interessante uitdraai met relevante (werknemers-)data 
wil, koopt eenvoudigweg een hiervoor inzetbaar systeem. Hij hoeft nog niet eens na te 
denken om in een meer bewuste zin de arbeid eens wat meer te gaan beheersen. Ook 
een tweede relativerende opmerking is hier nog op z'n plaats, nl. dat in veel praktijken 
niet het aspect beheersing domineert, maar veeleer zaken als produktkwaliteit en het 
vertrouwen, beter gezegd het wantrouwen, dat men ten aanzien van mensen koestert. 
Het is, aldus een van de interviewrespondenten, voor Nederland heel typerend dat het 
operationele management in z'n algemeenheid, gestimuleerd door artikelen in inge-
nieursbladen, de visie heeft dat men met een maximale inzet van technologie tot de 
beste produktkwaliteit komt. 'Vertrouw je mensen niet', dat is de boodschap. Zo'n visie 
nu heeft vaak veel meer met produktbeheersing dan met beheersing van mensen te 
maken. 
Naast bovengenoemde motieven, spelen in bepaalde praktijken ook mode-overwegin-
gen een rol. Op dit moment hoort een bedrijfsleider er helemaal bij als hij de proble-
men, die hij in z'n bedrijf kan localiseren, tegemoet treedt met computeroplossingen. 
Een wat meer kritische omgang met computers, vooral in de communicatie-sfeer, o.a. 
ter voorkoming van een overtechnisering, zou zo nu en dan wel wenselijk zijn. Voor 
O.R.-en en vakbonden betekent deze uitspraak dat ze niet in alle gevallen techniekmo-
dificerend te werk kunnen gaan. Als er zichtbare of te vermoeden mis-investeringen of 
overinvesteringen gedaan worden, moeten werknemersvertegenwoordigers proberen 
om fundamenteler te opereren. Eigenlijk zou men moeten proberen om allereerst met 
behulp van o.a. bepaalde sector-overwegingen in te schatten of de investeringen al 
dan niet noodzakelijk of maatschappelijk wenselijk zijn, teneinde pas daarna aan de 
technologie zelf aandacht te schenken. 
Het niet achter willen blijven bij collega-managers is een motief dat zo nu en dan ook 
naar de voorgrond treedt, met name in de dienstensector. Aldaar kijken diverse be-
drijfsleiders nogal eens naar wat de buurman doet. In de industrie doet zich dit ver-
schijnsel minder voor. In deze sector vindt men voor een deel meer reële afwegingen, 
gebaseerd op een wat sterker uitgebouwde techniek-kennis. 
Een laatste motief tenslotte om nieuwe technologieën in te voeren is gelegen in het feit 
dat bepaalde Produkten niet anders dan met nieuwe technologieën te vervaardigen 
zijn. In de vliegtuigindustrie bv. zijn C.N.C.-banken noodzakelijk, omdat allerlei natio-
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naie en internationale instanties zodanig strenge normen hebben ontwikkeld, dat een 
niet met behulp van С N.C.-banken vervaardigd vliegtuig onmogelijk door de tests kan 
komen. Alternatieven zijn hier dus uitgesloten. In de dienstensector treffen we dit laat­
ste motief nagenoeg niet aan. In de detailhandel en in de sfeer van de banken en ver­
zekeringen is er een ontwikkeling naar meer getelematiseerd handelen: teleshopping, 
telebankieren, etc. Het is echter niet zo dat dat handelen - het shoppen en bankieren -
niet zonder een computer kan. 
3.1.1.4. Gevolgen van nieuwe technologieën voor werknemers. 
De gevolgen die werknemers (kunnen) ondervinden van de invoering van nieuwe 
technologieën zijn zeer divers, een gegeven dat in schril contrast staat met het feit dat 
de nieuwe (computer-)technologieën een universele status voor zichzelf opeisen. Uit-
spraken over algemene ontwikkelingslijnen op het vlak van werknemersgevolgen 
moeten dan ook met de nodige reserves geëxpliciteerd en geïnterpreteerd worden. 
Kijken we naar (de) werknemersbelangen dan kunnen we daarover in een globale zin 
de volgende uitspraken doen. De arbeidszekerheid neemt als gevolg van de nieuwe 
technologieën in meer of mindere mate af, met name in de industriële sector. In de 
dienstensector hebben de nieuwe technologieën tot nu toe nog maar nauwelijks ge-
volgen op het vlak van de werkgelegenheid gehad, maar hierin kan en zal wellicht 
spoedig een verandering optreden. Als we naar de hele ontwikkeling rond het elektro-
nisch betalen en geldgifte-automaten kijken, dan is de verwachting gewettigd dat er in 
de nabije toekomst met name in de sfeer van de kantoren forse klappen gaan vallen. 
De baliefunctie op kantoren en banken zal waarschijnlijk meer en meer onder druk ko-
men te staan. De beloning van werknemers ondergaat in de regel als gevolg van de 
nieuwe technologieën in een directe zin niet of nauwelijks veranderingen. Ook hierin 
echter kan in de toekomst een wijziging optreden, nl. dan wanneer blijkt dat de nieuwe 
werkinhouden niet meer passen op de plaats die de oude werkinhouden innamen bin-
nen de traditionele functieclassificaties. Een derde werknemersbelang zijn de arbeids-
omstandigheden c.q. de arbeidsbelasting. Of en hoe die verandert als gevolg van de 
nieuwe technologie is zeer sterk afhankelijk van de aard van het werk en het type tech-
nologie dat onder de aandacht staat. Logistieke systemen bv. die in verband gebracht 
kunnen worden met aspecten als het uitbesteden van werkzaamheden en een reduc-
tie in de handelingsvrijheid, kunnen een arbeidsintensivering teweeg brengen door 
het weghalen van zoveel mogelijk loze tijden. Daarbij kan men zich verschillende con-
cepten voorstellen, tot en met flexibele arbeidscontracten. Het werken aan beeld-
schermen kent ook z'n eigen belastende effecten, waar werknemersvertegenwoordi-
gers alert op zouden moeten zijn. Eén aspect verdient in deze nog een bijzondere 
aandacht, nl. het feit dat werknemersvertegenwoordigers als er nieuwe technologieën 
binnen komen, niet of nauwelijks kijken naar de bestaande bezwaren op het vlak van 
de arbeidsomstandigheden. Wellicht zijn er mensen die zeggen 'dat zijn geen gevol-
gen, want ze bestonden al.' Daar zou men eigenlijk anders over moeten denken, im-
mers met de introductie van nieuwe technologieën worden tal van bezwarende om-
standigheden toch wel weer voor een aantal jaren bestendigd. Het komt herhaaldelijk 
voor dat aspecten als lawaai, en monotoon of sterk machinegebonden werk, die in be-
staande situaties problemen opleveren, blijven voortbestaan, ondanks de nieuwe 
technologieën. 
Een vierde werknemersbelang zijn kwalificaties. Veranderingen die hierin optreden 
zijn afhankelijk van de aard van de techniek en de manier waarop de taken tussen 
personen verdeeld worden. Er zijn praktijken waarin een sterkere arbeidsdeling wordt 
doorgevoerd, maar er zijn ook praktijken waarin gesplitste taken weer geïntegreerd 
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(gereïntegreerd) worden. In principe doen er zich in dit opzicht tal van mogelijkheden 
voor, met negatieve dan wel positieve consequenties voor de kwalificaties (inclusief de 
opleidingsmogelijkheden) van de werknemers. 
Tenslotte nog iets over de werknemersautonomie en nauw hiermee samenhangend 
de sociale contacten tussen werknemers. De introductie van nieuwe technologieën 
betekent over het algemeen een zekere formalisering van het werk. Een softwarepro-
gramma bv. biedt aan gebruikers bepaalde speelruimtes, maar laat andere speelruim-
tes absoluut niet meer toe. Theoretisch leiden nieuwe technologieën derhalve nage-
noeg steeds weer tot een reductie in de werknemersautonomie. Of dat praktisch ook 
het geval is, is sterk afhankelijk van de uitgangssituatie vóór de innovatie. Die kan van 
een meer of minder restrictieve aard zijn geweest, zodat het niet uitgesloten (maar wel 
minder waarschijnlijk) is dat werknemers als gevolg van de innovatie een groter au-
tonomiebereik verkrijgen, dat ze dan weer wel of niet op prijs kunnen stellen. Een 
tweede nauw met autonomie samenhangend probleem betreft de privacy. Met de 
nieuwe technologieën zijn bedrijfsleiders in principe in staat een grote dosis werkne-
mersdata te registreren, hetgeen een inbreuk op de werknemersprivacy zou implice-
ren. Diverse werknemersvertegenwoordigers zijn zich van dit gevaar bewust en leg-
gen verwoede pogingen aan de dag om in deze excessen te voorkomen. Resteert nog 
het punt sociale contacten. Nieuwe technologieën leiden in sommige bedrijven meer 
en meer tot een sociaal isolement voor deze of gene werknemers. Dit verschijnsel 
treedt vrij veel op in de sfeer van de groothandel. Neem bv. eens het centraal boek-
huis. Daarin heeft sinds de introductie van automatische systemen één persoon de 
taak telkens boeken uit de rekken te halen die via een lopende band getransporteerd 
worden naar een afgiftepunt. Ook de industriële sector kent het fenomeen sociaal iso-
lement. 
Niet alle werknemers ondervinden in soortgelijke mate één of meerdere negatieve 
consequenties van de introductie van nieuwe technologieën. Er zijn - mede als gevolg 
van segmenteringstendensen - diverse extra kwetsbare groepen. Denk hierbij bv. aan 
buitenlanders, vrouwen en oudere werknemers, die ofwel daadwerkelijk problemen 
hebben met het zich aanpassen aan de innovaties, ofwel geacht worden daar proble-
men mee te hebben c.q. te krijgen. 
3.1.1.5. Veranderingen op het gebied van de arbeidsorganisatie, al dan 
niet samenhangende met de nieuwe technologieën. 
De dienstensector is over het algemeen sterk hiërarchisch gestructureerd. Alternatieve 
organisatieconcepten vormen een zeldzaamheid; die lijken - aldus een van de respon-
denten in de dienstverlenende sector - meer een industrie-verschijnsel. Quality-circles 
bv. zijn er in de dienstverlenende sector niet. Los van de vraag wat men van quality cir-
cles vindt, zou het praten over het verbeteren van kwaliteit binnen het bedrijf, de kwali-
teit van het eigen werk, het doorzichtig maken van kwaliteit, voor een aantal bedrijven 
een hele verbetering kunnen betekenen. Verder echter dan een regulier werkoverleg 
komen de dienstverlenende bedrijven niet. De belangrijkste wijziging in de arbeidsor-
ganisatie als gevolg van de nieuwe technologieën in de dienstverlenende sector heeft 
te maken met de centralisatie-/ decentralisatie-problematiek. Planningscompetenties 
verhuizen voor een deel naar beneden en controlerende competenties komen ver-
sterkt in de top terecht, met als gevolg dat een deel van het werk van het tussenniveau 
verwijderd wordt. Een aanpak waarbij nieuwe technologieën een managent er toe 
aanzetten om serieus na te denken over een toekomstige arbeidsorganisatie waarin 
de techniek een bepaalde rol kan vervullen is in de dienstensector (vrijwel) nergens 
waarneembaar. In de meeste situaties is er sprake van een toepassing van nieuwe 
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techniek in het bestaande organisatie-concept, waarbij een directie in de regel niet 
weet hoe het uiteindelijke eindplaatje van de organisatie er waarschijnlijk uit zal gaan 
zien. Voor de belangenbehartigers is dat ontzettend moeilijk. Het betekent immers dat 
zij zelf een inschatting moeten maken over hoe de organisatie zich ten gevolge van de 
implementatie zal gaan ontwikkelen, en wat deze ontwikkeling - in een sociale zin -
voor de werknemers zal gaan betekenen. Er wordt dus in een verkeerde volgorde ge-
werkt. Het komt werkelijk nagenoeg niet voor dat er wordt nagedacht over nieuwe or-
ganisatieconcepten en over hoe de automatisering daarbinnen een ondersteunende 
functie kan krijgen. 
In de industriële sector is, aldus de betrokken respondenten, alles wat afwijkt van, glo-
baal gezegd, het - met computers in principe te perfectioneren - taylorisme of neo-tay-
lorisme en dat sterker in de richting gaat van een groepstechnologie, nog steeds zwak 
ontwikkeld. Er zijn slechts een paar bekende cases waar het locale management iets 
wil en ook ziet dat bepaalde dingen niet meer kunnen. Er zijn ook maar heel weinig 
clubs die echte alternatieve organisatieconcepten aanhangen. Koers (het organisatie-
adviesbureau Koers) is zo ongeveer de enige die (volgens de geïnterviewde respon-
denten) een enigszins afwijkende visie heeft; niet alleen maar globaal maar ook rede-
lijk toegesneden op de industrie, maar dan praten we slechts over zo'n 10 bedrijven. 
Ook moet helaas vermeld worden dat de Koers-aanpak eigenlijk heel weinig met auto-
matisering te maken heeft. Een belangrijk kenmerk van het Nederlandse industrie-ma-
nagement is dat het in arbeidsorganisatorische zin eigenlijk alleen maar tot geringe 
adaptaties komt. Grote veranderingen richting Volvo of Saab worden nagenoeg ner-
gens overwogen. Men blijft aan de veilige kant. Quality circles en meer nog Mans heb-
ben in de industrie een wat grotere aandacht gekregen. Deze alternatieven echter 
hebben totaal niets met groepstechnologie noch met mogelijkheden voor een wen-
selijke techniekbeïnvloeding te maken. Ze beperken zich in de regel puur tot Deming's 
statistische technieken. De suggestie van een bredere en meer ingrijpende omslag is 
nooit echt waar gemaakt. Mans impliceert dat men binnen de marges van de automa-
tisering de zaken op een wat Japan-achtige wijze iets slimmer aanpakt, en niet - zoals 
wellicht wenselijker zou zijn - op een meer fundamentele Zweedse wijze. 
3.1.1.6. Houding / attitudes management t.a.v. werknemers(-vertegen-
woordigers). 
In de dienstverlenende sector is de houding van het managent over het algemeen te 
betitelen als patriarchaal. Er is een patriarchaal systeem dat zeer duidelijk gebaseerd 
is op een onderling erkend machtsonevenwicht (hiervoor zou men de term heerschap-
pij kunnen reserveren). O.R.-en zeggen 'oké, zij zijn de baas, wij doen weliswaar het 
een en ander, maar zij zijn verantwoordelijk.' Zo'n sfeer treft men in een sterke mate 
aan in de zakelijke dienstverlening: banken en verzekeringen. In de handel is er van 
oudsher een neo-corporatistisch systeem, met allerlei bi-partite en tri-partite overleg-
structuren. Aldaar is er een management dat in een aantal situaties open staat voor 
ideeën vanuit de O.R. Er valt over zaken te praten. Een autoritaire houding treffen we 
in de dienstverlenende sector vrijwel nergens aan. Managers zijn eerder negerend. Ze 
hebben hun autoriteit niet nodig, deze wordt immers erkend. 
In de industriële sector is het beeld iets geschakeerder en ook van een wat ander ka-
rakter. Ook daar treffen we een patriarchale houding aan, maar is er in een geringere 
mate dan in de dienstverlenende sector sprake van een onderling erkend machtson-
evenwicht, met als gevolg een meer dynamisch geheel waarin het management ener-
zijds autoritaire maar zo nu en dan ook coöperatieve (functionalistische) gedragswij-
zen ten toon spreidt. 
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Ten aanzien van het onderwerp nieuwe technologieën is de houding van het mana-
gement tegenover de O.R. zowel in de dienstverlenende als in de industriële sector re-
latief gedistantieerd. O.R.-en, met name O.R-en in de industriële sector, worden in de 
regel wel enigszins op de hoogte gesteld van de te realiseren plannen en voorne-
mens, maar ontvangen (doorgaans) geen uitnodiging om echt mee te gaan praten. 
3.1.2. De systeemontwikkeling (systeemaankoop). 
Zowel in de industriële- als in de dienstensector gebruikt men ten behoeve van de ont-
wikkeling en / of aankoop van nieuwe technologieën in belangrijke mate geformali-
seerde systeemintroductiemethodieken zoals de S.D.M.-methodiek, Prodosta of de 
I.M.O.-methodiek. (vgl. ook A. Brouwers e.a. 1987). De methode I.S.A.C, treffen we na-
genoeg nergens aan. Ook de socio-technische benaderingen, die in de Scandinavi-
sche landen meer gemeengoed zijn, hebben tot dusver nog geen vaste voet kunnen 
krijgen in de Nederlandse bedrijven. 
3.1.2.1. Karakteristieken van de systeemintroductiemodellen. 
De in de praktijk het meest frequent gehanteerde systeemintroductiemodellen verto-
nen een viertal kenmerken die vrijwel steeds alszodanig waarneembaar zijn. Deze 
vier kenmerken zijn: het top-down karakter van de modellen; de erin vervat liggende 
techniekcentratie; de in de modellen besloten liggende lineahteit; en de binnen de mo-
dellen herhaaldelijk doorgevoerde arbeidsdeligheid. 
1. Het top-down karakter van de modellen. Met het top-down karakter van de 
systeemintroductiemodellen wordt hier bedoeld zowel het gegeven dat de introductie 
verloopt van abstract naar concreet, als het gegeven dat de vernieuwingen hoog (ho-
ger) in de hiërarchie geconceptualiseerd worden, teneinde ze - na een aantal daarop-
volgende stadia, waarbij ook andere niveau's betrokken kunnen zijn - op een hiërar-
chisch laag (lager) niveau te implementeren. 
Het top-down karakter van de ¡ntroductiemodellen wordt door scholings- en beleids-
medewerkers binnen de vakbeweging in de regel verduidelijkt met behulp van het 























Naarmate de tijd in de processen vordert, neemt - zoals uit bovenstaande blijkt - de 
ruimte voor alternatieven af. Voor O.R.-en betekent dit dat ze moeten proberen om zo 
vroeg mogelijk hun invloed te laten gelden. 
2. De techniekcentratie. De systeemintroductiemethodieken waar men in de prak-
tijk grotendeels gebruik van maakt, zijn over het algemeen technologisch en niet of 
nauwelijks sociaal-organisatorisch bepaald. De techniek staat in het centrum van de 
belangstelling. Die moet goed uit de verf komen. 
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De door de geïnterviewde respondenten geëxpliciteerde kritiek op S.D.M, en hieraan 
verwante methodieken luidt dat de erin vervat liggende aandacht voor de arbeidsorga-
nisatie volstrekt onvoldoende is. S.D.M, beperkt zich tot een betrekkelijk oppervlakkige 
accentuering van de meer organisatorische aspecten, ondanks het feit dat men in het 
kielzog van de wenselijkheid van een meer omvattende aanpak, poneert dat het mo-
del compleet is. 
De techniekcentratie wordt door de meeste respondenten als bezwaarlijker aange-
merkt dan het top-down karakter van de systeemintroductiemethodes. In z'n essentie is 
de S.D.M.-methodiek te beschouwen als een technische aanpak. Arbeidsorganisatori-
sche aspecten en handmatige procedures c.q. operator-tasks worden slechts aan de 
orde gesteld voor zover ze het systeem zelf betreffen. Met vragen als 'hoe moeten de 
werknemers werken, in welke omgeving, en welke taken blijven er verder nog over1, 
houdt de S.D.M, zich nauwelijks bezig. Dat is de oorzaak van het feit dat vaak in een 
veel later stadium dan nodig zou zijn duidelijk wordt hoe een bepaalde ontwikkeling 
zal ingrijpen in de bestaande arbeidsorganisatie en wat een bedrijf daar voor een 
maatregelen tegenover wil zetten. 
3. De lineariteit. De S.D.M, is een betrekkelijk lineaire introductiemethodiek. Ken-
merken ervan zijn: rigiditeit, een stap voor stap aanpak, en een geringe verdisconte-
ring van in de praktijk vaak wenselijke iteraties. S.D.M, biedt in principe weliswaar mo-
gelijkheden om op bepaalde stappen terug te komen, maar als men eenmaal begon-
nen is, heeft men toch de neiging de rest min of meer automatisch te laten verlopen. In 
theorie klinkt het allemaal heel mooi met de accentuering van tal van momenten van 
'go' en 'no go' - dus stoppen en niet stoppen - maar over het algemeen overheerst er 
een tendens om door te gaan. 
4. De arbeidsdeligheid. Bij een systeemaankoop, maar veel sterker nog bij een 
systeemontwikkeling is er, zeker wanneer er grote projecten in het geding zijn, door-
gaans sprake van arbeidsdeligheid. Groepen c.q. personen die successievelijk geac-
tiveerd worden zijn informatie-analisten, systeemontwerpers, systeemanalisten, pro-
grammeurs en programma-testers. De veelal vrij sterk doorgevoerde arbeidsdeligheid 
is zo nu en dan duidelijk verantwoordelijk voor afstemmingsproblemen die een pro-
cesverstorend effect kunnen hebben. 
Uit hetgeen tot dusver over de systeemintroductie naar voren is gebracht zou de indruk 
kunnen ontstaan dat alle bedrijven er bij de ontwikkeling en aankoop van systemen 
identieke of soortgelijke werkwijzen op na houden. Zo'n indruk doet de werkelijkheid 
geweld aan. 
Een eerste punt van objectie ten aanzien van het geschetste beeld is dat niet in alle 
praktijken gebruik wordt gemaakt van de ontwikkelde systeemintroductiemodellen. 
Kleine bedrijven werken in de regel aanzienlijk minder methodisch dan grote bedrij-
ven. Systeemaankopen vinden herhaaldelijk plaats zonder vooraf een goed beeld te 
hebben gekregen over de aanwezige behoeftes. En bij een deel van de produktie-
automatisering in de industriële sector besteedt men relatief weinig aandacht aan de 
eerste systeemintroductiefasen (de probleemdefinitie en de definitiestudie). Voor O.R.-
en betekent de afwezigheid van een modelmatige aanpak met daarin duidelijk te on-
derscheiden fasen dat ze niet of nauwelijks in staat zijn om te bepalen wanneer ze hun 
stem moeten laten horen. Volgens de geïnterviewde respondenten, althans volgens 
de meesten onder hen, hebben O.R.-en belang bij een goed gestructureerde aanpak 
zoals de S.D.M, die kan bieden. 
Een tweede objectie betreft de techniekcentratie. Ofschoon in tal van praktijken het ac-
cent gelegd wordt op de techniek, zijn er ook praktijken waarin andere 'criteria' een rol 
spelen. Bedoeld zijn hier niet economische criteria waar nooit van geabstraheerd 
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wordt, maar belangen van invloedrijke actores zoals afdelingschefs die een eigen 
draai aan de ontwikkelingen kunnen geven. 
Een derde objectie betreft de lineariteit. Naast een groot aantal automatiseringsdes-
kundigen die de meer strakke methodes met groot zelfvertrouwen als de ideale instru-
menten naar voren schuiven, zijn er ook - en dit in toenemende mate - automatise-
ringsdeskundigen bij wie het geloof in de waarde van de rechtlijnige technieken aan 
het wankelen geslagen is. Langzamerhand groeit het besef dat een techniekimple-
mentatie op een zo rigide wijze niet meer te verdedigen is. Wil men komen tot een 
goed werkend concept, dan lijkt het geboden om veel sterker dan tot nu toe iteratief te 
werk te gaan. 
De vierde - en laatste - objectie heeft betrekking op de arbeidsdeligheid. Voor automa-
tiseringsprojecten worden steeds vaker projectorganisaties in het leven geroepen. De 
in deze organisaties plaatsvindende interdisciplinaire samenwerking heeft uitdrukke-
lijk tot doel om de problemen die elke vorm van arbeidsdeling met zich mee brengt te 
reduceren. Dit echter lukt in de regel maar gedeeltelijk. Slechts op een globaal (ab-
stract) niveau vinden er afstemmingsprocessen plaats en niet - zoals wellicht wenselijk 
zou zijn - ook in een meer concrete zin. 
Een eenduidig en uniform beeld inzake de manier waarop systemen ontwikkeld of 
aangekocht worden, is - zoals blijkt uit de hierboven vermelde objecties, niet te geven. 
Elke praktijk heeft z'n eigen 'karakteristieken' die op basis van de bij de innovaties op-
gedane ervaringen al dan niet een verandering kunnen ondergaan. Dat wil evenwel 
niet zeggen dat de vier aan de systeemintroductiemodellen onderscheiden kenmerken 
artefacten zijn. Integendeel, ze berusten op een reële basis, alle relativerende opmer-
kingen ten spijt. 
3.1.2. 2. O.R.- en gebruikersparticipatie. 
O.R.-en en gebruikers zijn, als we kijken naar de participatie bij de ontwikkeling van 
systemen, in feite twee aparte categorieën. O.R.-en worden over het algemeen niet bij 
de activiteiten betrokken. Dit blijkt o.a. uit onderzoeken van Riesewijk en Warmerdam 
(1988) en Berentsen (1988). Gebruikers daarentegen worden wel vaak geactiveerd. In 
de regel krijgen de gebruikers de taak om aan de technici die informatie te verstrekken 
die de technici nodig hebben om hun systemen te bouwen. Zij verschaffen de materie-
kennis. Of dat een wenselijke vorm van gebruikersparticipatie is, valt te betwijfelen. Het 
inbrengen van materiekennis is van een volstrekt andere orde dan het systematisch 
toetsen van de voortgang van het automatiseringsproces aan de ideeën, opvattingen 
en ervaringen van diegenen die later met de apparatuur moeten gaan werken; een 
praktijk die niet of nauwelijks voorkomt. 
Voor managers van bedrijven en voor technici is de gebruikersparticipatie hoofdzake-
lijk van belang om te komen tot goed functionerende systemen en om een betere sys-
teemacceptatie te bewerkstelligen (vgl. Mambrey / Oppermann 1982). 
Over het algemeen functioneert de gebruikersparticipatie zoals geïntendeerd. Hét uit-
eindelijke doel van de gebruikersparticipatie 'het leveren van informatie om te kunnen 
automatiseren' wordt nagenoeg altijd gerealiseerd. Een betere systeemacceptatie 
echter komt in veel gevallen niet tot stand. Doorgaans is er slechts een beperkt aantal 
mensen betrokken bij het maken van de systemen. Het merendeel der gebruikers 
wordt niet actief. Aan hun acceptatieniveau wordt niet gewerkt. 
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3.1.2. 3. Systeemontwikkeling en systeemaankoop in de industriële- en 
de dienstensector. 
Op het vlak van de systeemontwikkeling en de systeemaankoop doen zich - op ele-
menten - in de industriële sector andere praktijken voor dan in de dienstensector. 
In de dienstensector ontwikkelt men - zeker in de grotere bedrijven - tal van systemen 
in eigen beheer, terwijl in de industriële sector vrij veel systemen (C.A.D.-systemen, 
C.N.O-systemen en M.R.P.-systemen) aangekocht worden. Ook is het opvallend dat 
men in de industriële sector, wanneer er meer bedrijfsspecifiek geautomatiseerd 
wordt, voor een belangrijk deel de expertise op de markt aan boort. Als er in de indus-
trie problemen zijn op het vlak van de automatisering, gaat er al vrij snel een telefoon-
tje naar een van de computerservicebedrijven. Externe systeemontwikkelaars hebben 
- aldus de respondenten - in de dienstensector minder invloed dan in de industrie. De 
dienstensector heeft zelf relatief veel expertise op automatiseringsgebied in huis. 
Naast het feit dat de dienstensector meer maatwerk kent en minder afhankelijk is van 
externe systeemontwikkelaars, is er in de dienstensector ook nog sprake van een in-
tensievere vorm van gebruikersparticipatie. De gebruikersparticipatie krijgt over het al-
gemeen in de dienstensector meer aandacht dan in de industriële sector. 
3.1.2.4. Problemen bij de introductie van nieuwe technologieën. 
De introductie van nieuwe technologieën brengt voor O.R.-en en werknemers diverse 
storende problemen met zich mee. Als een bedrijf wil overgaan tot de introductie van 
nieuwe technologieën binnen een bepaald bereik, dan moet het er voor zorgen dat 
nauwkeurig nagegaan wordt of die technologieën wel of niet wenselijk zijn, en hoe ze 
er uiteindelijk uit zouden moeten zien om werkelijk optimaal ingepast te kunnen wor-
den. Daarvoor zijn analyses nodig, die in de praktijk niet echt grondig worden uitge-
voerd. Automatiseringsdeskundigen zijn in de regel onvoldoende toegerust en onvol-
doende in staat om de voor de organisatie relevante aspecten in kaart te brengen. Het 
is voor hen doorgaans moeilijk om te achterhalen wat de mensen op moment X pre-
cies doen en welke opeenvolgende handelingen er verricht moeten worden om tot 
een gewenst resultaat te komen. Vereist is eigenlijk een wetenschappelijk onderzoek 
om bevredigend aan te geven hoe de bestaande activiteiten er uit zien. Systeemont-
werpers echter volstaan vaak met oppervlakkige analyses, waardoor ze meer dan 
wenselijk is genoodzaakt worden om zelf keuzes te maken. In plaats van 'het is zo' 
moeten systeemontwerpers nogal eens zeggen 'het zal wel zo zijn'. Dat is vaak al het 
begin van een moeilijk werkend systeem, omdat er zo grootheden in het systeem vast-
gelegd worden, die feitelijk niet kloppen, met als gevolg dat er later weer extra hand-
matige procedures moeten worden ontworpen. Er heerst een zekere tendens om de 
werkelijkheid te snel in de modellen te laten opgaan. Elementen worden universeel 
gemaakt, zonder dat ze dit in feite zijn. 
In een bedrijf waarin technologische innovaties in principe mogelijk zijn, wordt over het 
al dan niet doorvoeren van deze innovaties beslist aan de hand van duidelijk hiërar-
chisch gestructureerde beoordelingscriteria. Allereerst komen technische en 
economische overwegingen aan bod, waarbij de opmerking geplaatst moet worden 
dat de economische (kosten-baten) analyses zelden volledig (of onvoldoende gefun-
deerd) zijn. Op basis van de technisch- economische criteria maakt men de beslissing 
omtrent het al dan niet verder uitwerken van de ideeën. Sociale en/of sociaal-organi-
satorische criteria tellen nauwelijks of niet mee. Die zijn te beschouwen als een sluit-
post, waarmee eventueel nog binnen de reeds behoorlijk ingeëngde kaders alsnog re-
kening gehouden kan worden. 
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Onder andere als gevolg van een vrij sterk isolement van interne en externe automati-
seringsdeskundigen, en ook omdat het management in de regel niet over de specifie-
ke techniekdeskundigheid beschikt om de techniekontwikkeling nauwkeurig in de ga-
ten te houden, krijgen technici relatief veel handelingsspeelruimte, beter ge-
zegd handelingsvrijheid, die omdat de technici in hun opleiding niet hebben geleerd 
dat ze ook de sociale dimensies van hun werk zouden moeten onderkennen, veelal 
inadekwaat benut wordt. Technici nemen beslissingen op bepaalde gebieden op ba-
sis van hun eigen rationaliteit of hun eigen voorkeuren, terwijl die beslissingen veel 
beter gebaseerd zouden kunnen worden op de wensen en/of de belangen van de 
werknemers. Mede omdat technici als groep relatief veel vrijheid hebben, treft men 
onder hen diverse vakidioten aan. Die doen vaak werkelijk hun uiterste best om de 
systeemmogelijkheden optimaal uit te putten. Een van de interviewrespondenten - een 
ingenieur/onderzoeker - heeft dit in z'n werk aan den lijve kunnen ondervinden. Hij zei 
'ik heb in het kader van mijn onderzoeksactiviteiten C.A.D.-planningsgroepen getrof-
fen, die nadat ze een C.A.D.-systeem voor de constructeurs functioneel hadden ge-
maakt, verder werkten aan de data-transfer richting N.C.-programmering. Ze waren zo 
geënthousiasmeerd door hun taak, dat ze nog niet eens op het idee kwamen om hier-
over overleg te plegen met de bedrijfsleiding of de O.R. Dergelijke problemen deden 
en doen zich ook voor op het vlak van de statistiekmodules die technici zo nu en dan 
op eigen initiatief aan de systemen toevoegen. De echte vakidioten weten in de regel 
niet wat ze zoal aanrichten. Het sociale gehalte van hun werk is hen veelal onbekend." 
Een totaal ander probleem waar O.R.-en mee te maken hebben is het feit dat de auto-
matisering in veel bedrijven een voortdurend ontwikkelend proces is, hetgeen 
het vaak zeer bemoeilijkt om überhaupt enige structuur in het geheel aan te brengen. 
Bovendien is het nog mogelijk dat O.R.-en en werknemers te maken krijgen met grote 
en langdurige projecten, waar ze zich jaren lang mee bezig moeten houden, en 
waarin ze steeds weer hun eigen normen en ideeën moeten aanscherpen, aangepast 
aan de mogelijkheden die er liggen. Langdurige projecten confronteren O.R.-en door-
gaans met een unieke probleemdynamiek, die van een O.R. meer dan tot dusver 
vraagt om procesmatig te handelen en zich voor een deel te laten meenemen door 
hetgeen er gebeurt, om zich dan in het proces telkens weer de vraag te stellen 'waar 
staan we nu, hoe heeft het proces zich ontwikkeld, en wat betekent dit voor ons?' Wan-
neer vooraf bepaald wordt 'hier staan we en daar moeten we uit komen, hoe dan ook', 
dan loopt een O.R. toenemend het gevaar dat datgene wat oorspronkelijk beoogd was 
helemaal niet meer te realiseren is, omdat het niet meer past op het probleem, dat we-
zenlijke veranderingen heeft ondergaan. 
Een laatste moeilijkheid is dat managers en technici de zaken vaak zodanig voorstel-
len dat er in principe voor probleem X maar één oplossing, één 'best way' is. Er zijn 
markt-'constraints' en er zijn technische 'constraints en uiteindelijk is er maar één optie 
mogelijk. Zo'n voorstelling van zaken is niet correct. Ook in de technologie is er sprake 
van een polystructuralisme (vgl. Hacker 1978); van meerdere - structureel verschillen-
de - bevredigende oplossingen. 
3.2. De subjectieve handelingsvoorwaarden. 
O.R.-en functioneren allemaal op een eigen specifieke manier, omdat de contexten 
waarin ze werkzaam zijn grote verschillen (kunnen) vertonen, en omdat ze intern over 
een unieke combinatie van - vaak zeer ongelijksoortige - individuen beschikken. Toch 
zijn er, als we praten over de subjectieve handelingsvoorwaarden gerelateerd aan de 
automatisering enkele algemene opmerkingen te maken. 
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O.R.-en zijn organen waarvan de leden over verschillende typen kennis beschikken. 
Kijken we naar de nieuwe technologieën, dan kunnen we constateren dat kennis hier-
omtrent in veel gevallen ontbreekt, zowel in technisch opzicht als in procedureel op-
zicht (Hoe komen de nieuwe technologieën tot stand?) als, maar dit in een duidelijk 
afnemende mate, met het oog op werknemersbelangen. Er zijn zelfs behoorlijk veel 
O.R.-en die niet of nauwelijks op de hoogte zijn van de beïnvloedbaarheid van nieuwe 
technolo-gieën. Dat is een belangrijk punt. O.R.-en moeten ontdekken dat er 
vrijheidsgraden zijn en dat ze die vrijheidsgraden ook kunnen benutten. Zo'n proces 
moet in gang ge-zet worden. Alleen met tal van initiatieven kan een brede beweging 
ontstaan. 
Men zou kunnen beweren dat O.R.-leden, omdat ze door hun dagelijkse werk en door 
hun opleiding voor dat werk, veelal slechts marginaal of in het geheel niet in contact 
zijn gekomen met nieuwe technologieën, onvoldoende competenties hebben om te 
komen tot een beïnvloeding van de (technologische) ontwikkelingen. Voor een deel 
klopt dit misschien wel. Echter men kan de zaak ook omkeren. Aan de O.R.-zijde nl. 
bestaat er een specifieke sociale know how die - aldus Riesewijk en Warmerdam 
(1988) - van doorslaggevend belang kan zijn voor het slagen van automatiseringspro-
jecten. O.R.-en en vakbonden kunnen vanuit hun competenties aan de automatisering 
een dimensie toevoegen. 
O.R.-en die zich met een technisch project willen bemoeien, moeten niet alleen maar 
iets weten over automatisering, maar ook op de hoogte zijn van die afdelingen in het 
bedrijf waarop het project van toepassing is. Daarvoor is een goed contact met de ach-
terban nodig, dat niet altijd aanwezig is, én een representatief samengestelde O.R. 
Ook op dit vlak zijn er tekorten. Binnen de dienstensector bestaan O.R.-en hoofdzake-
lijk uit - mannelijke - medewerkers afkomstig uit de wat hogere personeelsgroepen. In 
de regel hebben deze medewerkers geen directe 'relatie' met de mensen (т.п. vrou­
wen) op de werkvloer, die verantwoordelijk zijn voor de uitvoerende kant van de 
arbeid en waarvoor de gevolgen van de automatisering het eerst en het meest direct 
zicht-baar/voelbaar worden. In O.R.-en binnen de industriële sector domineren (nog 
steeds) de vakarbeiders, die onvoldoende op de hoogte zijn van het bereik van de 
laag- en ongeschoolden en van het bereik van de technische employe's. 
O.R.-leden over het algemeen hebben in hun belangenbehartigend handelen de 
meeste ervaringen opgedaan met andere thema's dan de nieuwe technologieën. The-
ma's die vaak centraal stonden (staan) waren (zijn) reorganisaties, werkgelegenheid, 
lonen, arbeidstijden en, in mindere mate, de arbeidsomstandigheden. De O.R.-leden 
legden (leggen) daarbij met name het accent op de sociale gevolgen van door de be-
drijfsleiding voorgestelde maatregelen. In de regel is het O.R.-werk veel meer een 
kwestie van reageren dan van actief meedenken (vgl. Looise & De Lange, 1987). Men 
accentueert bepaalde punten en probeert hierop te scoren binnen de traditionele pro-
cedures. Die O.R.-en die ook de nieuwe technologieën in hun activiteiten opnemen, 
proberen hierbij iets fundamenteler te werk te gaan, hetgeen alleen maar mogelijk is 
als ze in een zeer vroeg stadium starten. Omdat ze dan met complexe problemen ge-
confronteerd worden, leggen ze vaak het accent op voorwaardelijke regelingen. Eén 
respondent merkte hierover op: "O.R.-en proberen met het management meer en meer 
te komen tot globale protocollen. Daar steken ze naar mijn mening veel te veel energie 
in. In de protocollen komen o.a. de volgende afspraken voor: 1. dat een directie haar 
best zal doen om ervoor te zorgen dat er geen gedwongen ontslagen zullen vallen, 2. 
dat het management voor beoordelingen e.d. geen gebruik zal maken van personeels-
informatiesystemen en 3. dat het management erop toe zal zien dat er voldoende per-
spectieven voor werknemers zullen blijven, ook met betrekking tot de opleidingen. Alle 
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protocollen die ik gezien heb, zijn voorwaardelijk van karakter. Een inhoudelijke be-
langenbehartiging komt er niet in tot uiting." 
O.R.-en zijn over het algemeen huiverig om over de technologieën zelf te gaan praten. 
Daar voelen ze zich onvoldoende toe In staat. En indien ze proberen hun huivering te 
overwinnen, hebben ze een zekere neiging om op deskundigheid te leunen. Voor veel 
O.R.-en zijn technologische ontwikkelingen duistere processen, waar tal van facetten 
aan vast zitten. Ze denken dat ze in hun eentje een heel groot risico lopen dat ze de 
mist in gaan. Daarom willen ze zich vast houden aan iemand die het weet. Dat kan be-
tekenen dat ze een expert inhuren of dat ze in O.R.-cursussen het thema nieuwe tech-
nologieën aan de orde (willen) stellen. Vormingsinstituten en vakbonden (sommige 
slechts in een vrij beperkte mate) bieden O.R.-automatiseringscursussen aan. Daarin 
ligt de nadruk niet op de technologie alszodanlg, maar op de sociaal-organisatorische 
dimensies van de technologieën. De cursusleiders zijn nagenoeg allen afkomstig uit 
de sociaal-wetenschappelijke hoek, en niet of nauwelijks in staat om, indien nodig,op 
technisch gebied ten behoeve van de werknemers (scherpzinnige) analyses te maken. 
Ook voor hen is het, volgens de respondenten, moeilijk de technische grenzen te over-
schrijden. 
3.3. De handelingsmotivatie. 
Over het algemeen staat het thema nieuwe technologieën niet echt hoog in de priori-
teitenlijst van O.R.-en. Er zijn vrij veel O.R.-en die niet geïnteresseerd zijn in en zich 
ook niet bewust zijn van het belang van de Invloed die nieuwe technologieën op het 
werk hebben. Daarnaast zijn er O.R.-en die de ontwikkelingen min of meer nauwkeurig 
in de gaten houden, maar er verder niet echt activiteiten op ontplooien. Slechts een 
minderheid van O.R.-en gaat, vaak op de een of andere manier ondersteund door des-
kundigen, intensief met de nieuwe technologieën - die overigens in de regel wel als 
noodzakelijk worden aangemerkt - aan de slag. 
O.R.-en ervaren doorgaans de nieuwe technologieën als een complexe problematiek, 
als een nieuw en onontgonnen terrein dat vraagt om een specifieke werkwijze. De 
technologie alszodanlg creëert een afstand die slechts met moeite te overwinnen Is. 
In motivationeel opzicht doen zich de laatste jaren wel wat veranderingen voor. Een 
vergelijking tussen 5 jaar geleden en de huidige situatie, toont aan dat de motivatie 
veel groter is geworden. De mensen worden zich - hiertoe o.a. gestimuleerd door vak-
bondsfunctionarissen en scholingsmedewerkers - meer en meer bewust van wat er al-
lemaal aan het gebeuren is. Dit zegt echter nog niets over de mate waarin men greep 
op de ontwikkelingen kan krijgen. 
Kortom, op het gebied van de motivatie treedt er een verschuiving op, maar deze ver-
schuiving heeft nog lang niet altijd de gewenste consequenties. 
3.4. Het gewenste O.R.-handelen en ontwikkelings- en Invoeringsfasen. 
Inleiding. 
Het deelonderzoek naar het gewenste O.R.-handelen had uitdrukkelijk tot doel om te 
komen tot een inzicht in de handelingsmogelijkheden die O.R.-en ter beschikking 
staan binnen de te onderscheiden fasen van ontwikkeling en invoering van nieuwe 
technologieën. Daarvoor was een zekere kennis van ontwikkelings- c.q. introductieme-
thodieken vereist. Een van de eerste activiteiten bestond dan ook uit een bestudering 
van de manier waarop de systemen in de regel tot stand komen, middels een litera-
tuurrecherche (vgl. o.a. E. Yourdon & L. Constantine 1978; A. Daniels & D. Yeates 
1985; A.J. van 't Klooster & J.A.M. Oonincx 1985; K. Ahlmeyer & M. Kühn 1986; С. 
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Floyd e.a. 1987; Volmac 1987; S.D.M. 1988) en door het volgen van een drietal pro-
grammeer-cursussen. 
Deze activiteiten hebben mij op de hoogte gebracht van de technische aspecten die 
bij de introductie van nieuwe technologieën een rol spelen. Om van daaruit te komen 
tot een ook voor niet-technici acceptabele fasering heb ik uiteindelijk besloten een fa-
senindeling aan het onderzoek ten grondslag te leggen die in een belangrijke mate 
overeenkomt met de indeling van Mickler (vgl. Mickler 1976). De in eerste instantie on-
derscheiden fasen waren: 1. onderzoek en conceptkeuze, 2. systeemontwerp (basis-
ontwerp), 3. systeemimplementatie: detailontwerp, programmering, invoering en 4. 
systeemevaluatie. Het onderzoek zelf heeft op deze fasering een modificerende in-
vloed gehad. De reacties van de interviewrespondenten hebben een aantal verschui-
vingen bewerkstelligd, met als resultaat uiteindelijk 6 (5) fasen, waarvan er twee paral-
lel aan elkaar lopen. 
Fase 1. In de eerste fase worden er -al dan niet aan de hand van een vooronderzoek-
enige algemene uitgangspunten t.b.v. de innovatie geformuleerd, die afhankelijk 
van het uit te voeren project meer of minder direct op de techniek betrekking hebben. 
Fase 2. Fase 2 is de fase van de functionele specificaties, de eisen die men uit-
gaande van de algemene uitgangspunten aan de techniek stelt. Fase 2 is te beschou-
wen als een transformatieslag tussen fase 1 en fase 3, als een vertaling van kwalitatie-
ve in kwantitatieve oriënteringen, van het sociaal wenselijke naar het technisch moge-
lijke. 
Fase 3. In de derde fase komt het technisch basisconcept tot stand. Een belangrij-
ke beslissing die in deze fase gemaakt wordt is de taakverdeling tussen mens en ma-
chine. 
Fase 4. A. Nadat het technisch basisconcept gerealiseerd is, volgt de nadere uitwer-
king daarvan (de techniekdetaillering) onder te verdelen in het detailontwerp en 
het bouwen van de programmatuur, culminerend in een gebruikersontwerp (een user-
design). Fase 4.A. loopt parallel aan fase 4.B. 
Fase 4.B. In deze fase ligt het accent op arbeidsorganisatorische aanpassin-
gen die noodzakelijk zijn voor een goed functionerende totaliteit. 
Fase 5. In fase 5 uiteindelijk wordt de techniek ingevoerd c.q. geïmplementeerd. 
O.R.-en kunnen in een of meer van deze fasen actief worden teneinde te proberen er-
voor te zorgen dat de technologie zo'n karakter krijgt dat de werknemers er niet de 
wrange vruchten van moeten plukken. Op de vraag hoe werknemers en werknemers-
vertegenwoordigers te werk zouden kunnen gaan in de onderscheiden fasen hebben 
de geïnterviewde deskundigen wisselend gereageerd. De ene respondent vond optie 
X wenselijk en realiseerbaar, terwijl de andere respondent meer heil zag in optie Y. De 
visies die de respondenten aanhingen (aanhangen), waren/zijn redelijk divers. Het be-
langrijkste naar voren tredende verschil is gelegen in de meningen die soci aal-weten-
schappers er op na houden vergeleken met de meningen die de geïnterviewde techni-
ci onderschrijven. Geheel tegen de verwachtingen in - dit is zeer opmerkelijk - zijn de 
geïnterviewde technici meer dan de sociaal-wetenschappers expliciet voorstanders 
van een fundamentele beïnvloeding van het werk van de technici door de niet-technici 
(werknemers en werknemersvertegenwoordigers). Het lijkt erop - en in dit onderzoek 
is dat (zeker op elementen) ook wel duidelijk geworden - dat sociaal-wetenschappers 
huiverig worden als ze eraan denken om in een meer directe zin in contact te treden 
met de technologie. Dit komt o.a. naar voren in het hiernavolgende schema (vgl. af-
beelding 2), dat te beschouwen is als een op een zo hoog mogelijk aggregatieniveau 
vervaardigde condensatie van de uitkomsten van deelonderzoek 1, die in een wat 
meer uitgebreide zin in de rest van dit hoofdstuk aan de orde zullen komen. 
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Afbeelding 2: VORMEN VAN BEÏNVLOEDING VAN NIEUWE TECHNOLOGIEËN 
| | realiseerbaar binnen de vigerende systeemontwikkelingspraktijken 
realiseerbaar binnen alternatieve systeemontwikkelingspraktijken 
1. INPUT-
VERRIJKING 



























t.a.v. de arbeidsorganisatie 
gegeven een zekere techniek 
5. OUTPUT-
VERZACHTING. 
[opvang van negatieve gevolgen van 
de nieuwe techonotogieën] 
hooteatolqk sooaaMvalanutuppen 
Rechts [boven] vermeld is de verdeling van de respondenten over de verschillende fasen. 
Als een van de 4 balkjes donker is, betekent dil dat 1/4 deel van de respondenten aan de betreffende fase 
een [relatief] groot belang heeft toegemeten in het kader van een wenselijk O.R.- handelen. Telt men de 
gearceerde delen van de vakjes bij elkaar dan zal men tot de conclusie komen dat er een zeker surplus is, 
veroorzaakt door afrondingen. 
Het schema, afbeelding 2, valt uiteen in twee elementen. Binnen de centraal geloca-
liseerde rechthoeken staan de wijzen vermeld waarop O.R.-en in de diverse fasen te 
werk kunnen gaan. In fase 1 kunnen O.R.-en zich richten op een inputverrijking, in fase 
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2 op een transformatiecontrole, in fase 4.A. en 4.B. op vormgevingsactiviteiten, en in 
fase 5 op een outputverzachting. Een toelichting op datgene wat hiermee bedoeld 
wordt, volgt nog. O.R.-en die ook op het technisch basisconcept invloed willen uitoefe-
nen, zullen hiertoe een andere systeemontwikkelingsmethode c.q. -praktijk moeten be-
werkstelligen. Binnen de vigerende systeemontwikkelingspraktijken is het beïnvloeden 
van het basisconcept (fase 3) - aldus de respondenten - (bijna) niet mogelijk. Ook hier 
zal nog nader op ingegaan worden. 
De overige - in vier partities verdeelde - rechthoeken geven aan hoeveel (en welke) 
van de geïnterviewde respondenten een beïnvloeding door de O.R. in de onderschei-
den fasen wenselijk en mogelijk achten. Theoretisch zou het kunnen dat alle respon-
denten van mening zijn dat O.R.-en zich zouden moeten focussen op fase 1, op de in-
putverrijking. In dat geval zouden alle (4) balkjes gearceerd zijn. Praktisch ziet de 
stand van zaken er, zoals het schema duidelijk maakt, anders uit. Iets meer dan 26% 
van de respondenten vindt een beïnvloeding van/in fase 1 wenselijk en reëel, zo'n 
12% dicht reële mogelijkheden toe aan een beïnvloeding van/in fase 2, etc. De meeste 
respondenten zijn niet van mening dat een O.R. zou moeten komen tot een keuze voor 
één van de opties. Integendeel, het is zeer goed mogelijk om diverse opties te combi-
neren. Een uitzondering lijkt geboden voor fase 3. Een beïnvloeding van deze fase 
vereist andere modellen, die de in dit schema onderscheiden fasen niet meer op de 
hier gehanteerde manier laten terugkomen, vgl. par. 3.4.3.. 
Boven de deels gearceerde rechthoeken staat vermeld welke categorie respondenten, 
sociaal wetenschappers (waaronder o.a. ook economen) of technici optie X, Y of Ζ on­
derschrijven. Daaruit blijkt duidelijk dat inderdaad de technici wellicht de meest pro­
gressieve opvattingen aanhangen. Zij opteren veel sterker dan de sociaal-weten­
schappers voor een meer directe en fundamentele invloed op de techniek. Sociaal­
wetenschappers richten zich met name op de fasen vóór, naast en na de techniek. 
Blijkbaar zijn er voor hen - evenals overigens voor veel O.R.-en - moeilijk te overstijgen 
barrières. 
3.4.1. Het O.R.-handelen in fase 1. 
Het handelingsdoel. 
O.R.-en die invloed willen uitoefenen op het proces van ontwikkeling en invoering van 
nieuwe technologieën, kunnen dit allereerst realiseren m.b.v. een inputverrijking, liefst 
aan het begin van het gehele traject. Binnen de vigerende systeemintroductiemetho-
dieken is er nagenoeg steeds weer sprake van een techniekcentratie. Sociaal-organi-
satorische aspecten worden in de regel niet verdisconteerd. Die zouden door O.R.-en 
geaccentureerd moeten worden. Eigenlijk zouden O.R.-en vanuit een sociaal-organi-
satorische invalshoek normen moeten ontwikkelen, waarmee de ontwikkelaars binnen 
de projecten rekening zouden moeten houden. Slechts zo is het - aldus een deel van 
de interviewrespondenten, met name van Nederlandse origine - mogelijk om de te ont-
wikkelen techniek te sturen in een meer sociaal-aanvaardbare - voor werknemers 
wenselijke - richting. 
De input t.b.v. de ontwikkeling van nieuwe systemen is normaliter louter technisch-eco-
nomisch van aard. Door toedoen van de O.R. zou deze input verrijkt moeten worden 
met sociaal-organisatorische elementen c.q. criteria (wenselijke taakverdelingen, taak-
inhouden, werknemersautonomie, arbeidsbelasting, privacy-aspecten, sociale contac-
ten, etc.) Ook die zouden in de innovatie moeten opgaan. 
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De handelingsoriëntatie. 
O.R.-en die de nieuwe ontwikkelingen willen beïnvloeden met behulp van een input-
verrijking, zouden zich - aldus de respondenten - in hun handelen moeten oriënteren 
op de gevolgen die de nieuwe technologieën wellicht zullen gaan krijgen op twee ge-
bieden, enerzijds op de organisatie (arbeidsorganisatie en organisatie van de oplei-
dingen) en anderzijds op voor werknemers relevante aspecten c.q. belangen zoals 
arbeidszekerheid, arbeidsvoorwaarden, arbeidsomstandigheden, arbeidsinhoud en 
arbeidsverhoudingen. Met name het bredere begrip 'kwaliteit van de arbeid' verdient 
de nodige aandacht. Bovendien zouden O.R.-en een zeker inzicht moeten verwerven 
in de manier waarop de systemen ontwikkeld en ingevoerd worden: welke fasen zijn 
er; wat wordt er wanneer beslist; waar liggen de essentiële keuzemomenten? Indien 
een bedrijfsleiding niet systematisch te werk gaat bij de introductie van nieuwe techno-
logieën, zouden O.R.-en haar tot een zekere systematiek moeten stimuleren. Een van 
de respondenten expliciteerde in deze: Ook al heeft S.D.M, zo zijn gebreken, dan nog 
heb je als O.R. in ieder geval het voordeel dat je weet in welk stadium je zit. Als men 
zo'n ontwerpmethode niet hanteert, wordt het heel erg moeilijk om erachter te komen 
waar men mee bezig is en waar de beslissingen genomen worden." 
Het anticiperen op de sociaal-organisatorische gevolgen van een innovatie is in een 
bepaalde mate van belang om relevante criteria naar voren te brengen en niet te be-
landen in een situatie waarin de eigen normen kant noch wal raken. Voor O.R.-en be-
tekent dit dat ze redeneringen zouden moeten opzetten zoals 'indien vernieuwing X 
doorgevoerd wordt, ligt het voor de hand dan het werk zo en zo georganiseerd wordt', 
of 'deze innovatie houdt automatisch in dat de mensen die nu op de afdelingen wer-
ken en die nu dit soort van kwalificaties bezitten, na de systeeminvoering hun huidige 
kwalificaties niet meer kunnen blijven inzetten.' 
Aan het inschatten van de repercussies die een bepaalde techniek heeft op een aantal 
- al dan niet vooraf duidelijk geëxpliciteerde - aspecten van de arbeid, wordt door de 
respondenten een groot dan wel minder groot belang toegekend. Die respondenten 
die daar een iets minder groot belang aan toekennen zijn ofwel in een belangrijke ma-
te geconfronteerd geweest met technologieën waarvan de gevolgen vrij direct aflees-
baar waren, ofwel relatief sterk gericht op de bestaande situatie en de werknemersopi-
nies hierover. Vragen die zij benadrukken zijn o.a.: "Wat zijn momenteel de problemen 
in de organisatie, wat willen de werknemers zelf, wat voor een werk wordt er zoal uit-
gevoerd, wat is daar de inhoud van en wat is daar voor de betrokkenen de jus aan?" 
Er zijn heel veel O.R.-en die daar - aldus verschillende respondenten - nauwelijks zicht 
op hebben, laat staan dat ze daarmee aan de gang durven, dat ze zich daarop richten. 
Tal van O.R.-en raken volgens hen verstrikt in het bespreken van grote hoeveelheden 
nota's waardoor ze op den duur vergeten dat de alledaagse werkelijkheid er ook nog 
is. 
Die respondenten die een groter belang toekennen aan het inschatten van de hierbo-
ven genoemde techniekrepercussies, houden er veelal opvattingen op na die ook 
aangehangen worden binnen het vakgebied van de technology-assessment. Volgens 
hen is een inventarisatie van de techniek in relatie tot de arbeidsorganisatie en de 
concrete arbeid relevant en noodzakelijk, maar hun vraag is en blijft voorlopig nog 
'hoe inventariseer je dat?' Tot dusver hebben sociaal wetenschappers daar nog geen 
adekwate instrumenten voor ontwikkeld. 
Een ander probleem waar de geïnterviewde respondenten verschillende meningen 
over toegedaan zijn, is de vraag of O.R.-en voor een adekwate inputverrijking al dan 
niet iets over de techniek (zelf) moeten weten. Er zijn respondenten die een zekere 
techniekkennis - ofschoon die niet makkelijk te verwerven is - nodig achten, maar het 
merendeel der respondenten is een andere mening toegedaan. Hun opvattingen wor-
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den manifest in het volgende betoog dat één van hen naar voren bracht. "Er zijn men-
sen die beweren dat O.R.-en die zich met nieuwe technologieën bezig willen gaan 
houden, eigenlijk kennis zouden moeten hebben van techniek, van computers. Daar 
denk ik anders over. Ook al zouden mensen de techniek door hebben, dan weten zij 
nog lang niet hoe ze vanuit een belangenbehartigings-oogpunt om moeten gaan met 
de ontwikkelingen. Ik ken mensen die geen verstand hebben van computers, maar die 
buitengewoon goed opereren, ook op dit vlak. Ze hebben nl. verstand van belangen-
behartiging, van hoe processen in de onderneming lopen, van hoe afdelingen werken, 
etc. Ik denk dat dat essentiëlere kwalificaties zijn dan kwalificaties op technisch ge-
bied. 
Over het algemeen wordt er een overschatting gemaakt van de waarde van technische 
kennis. Als jij (als onderzoeker) zegt dat een technisch inzicht gewenst is, dan bevestig 
je het oordeel van O.R.-en dat ze het niet kunnen en wel omdat ze geen verstand van 
automatisering hebben. Zolang ik met O.R.-en op dit vlak gewerkt heb, heb ik altijd ge-
zegd 'verstand van techniek hoef je helemaal niet te hebben.' Een essentieel manco is 
dat O.R.-en die denken dat ze alles van de techniek moeten weten, in projecten vaak 
heel gemakkelijk van het ene in het andere technische hoogstandje vervallen. Er zijn 
ons tal van praktijken bekend waarin O.R.-en helemaal geënthousiasmeerd raakten 
door wat er allemaal mogelijk was om naderhand tot de conclusie te komen dat ze in 
een situatie beland waren die voor hen alles behalve rooskleurig was. Hoe kan zoiets 
nou gebeuren? De oorzaak moet mijns inziens gezocht worden in het feit dat deze 
O.R.-en en werknemers niet, los van alle techniek, van tevoren een idee hadden over 
hun eigen werk. Ik geloof dat elke O.R. los van de groep van technici, zelf een proces 
op gang moet brengen of organiseren met behulp waarvan ideeën van werknemers 
over hun eigen werk geïnventariseerd kunnen worden. Deze ideeën kun je dan in 
tweede instantie op allerlei manieren - meer of minder confronterend - kenbaar maken 
aan de technici." 
De handelingsplanning. 
In planmatig opzicht zijn er voor een O.R. in een globale zin twee taken. Allereerst 
moet hij in onderling overleg komen tot een aantal eisen ten aanzien van de innovatie 
op het gebied van de arbeidsinhoud, de arbeidsorganisatie en het sociaal beleid (op-
leidingen, overplaatsingen, functiewaarderingssystemen e.d.), die in een overlegstruc-
tuur bestaande uit een O.R.- en een management-delegatie een definitieve vorm moe-
ten krijgen. Ten tweede moet een O.R. op gezette tijden toetsen of de ontwikkelingen 
wel tegemoet komen aan de door hem opgestelde eisen. Dat is uitermate essentieel. 
De taak van de systeemontwikkelaars is het om op een gegeven moment de uitkom-
sten, ook al liggen die nog op een heel abstract niveau, zodanig te vertalen dat een 
O.R. er iets mee kan doen. Ten behoeve van een adekwate toetsing van de ontwikke-
lingen is er door deskundigen op het gebied van de belangenbehartiging bij nieuwe 
technologieën een structuur ontwikkeld waarbinnen het overleg tussen het manage-
ment en de O.R. vorm gegeven kan worden (vgl. Α. Brouwers е..a. 1987). In deze struc­
tuur functioneert een informele samenwerkingsgroep (management- en O.R.-vertegen-
woordigers) met als taak voorstellen uit te werken en te controleren, die nadat dit is ge­
beurd getransporteerd worden naar het formele overleg, teneinde aldaar een bekrach­
tiging te ondergaan. Die mogelijkheid biedt de wet niet. Het typisch nieuwe aan deze 
aanpak is dat een O.R. gefaseerd adviseert. Hij zegt in het begin 'ja, mits', of 'nee, ten­
zij', overlegt daarna zijn pakket van eisen/wensen en bouwt voor controledoeleinden 
een aantal formele toetsingsmomenten in. Daarmee krijgt het proces de vorm van ont­
wikkelen, toetsen, bijstellen; ontwikkelen, toetsen, bijstellen, etc, totdat aan het eind 
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een feitelijk produkt - een systeem - tot stand is gekomen waarvan de O.R. zegt 'ac-
coord'. 
O.R.-en die op deze wijze te werk willen gaan moeten minstens in staat zijn tot een 
plannende strategie op sociaal-organisatorisch vlak (binnen één handelingsbereik, 
vgl. par. 2.1.6.). In die gevallen waarin ze zich ook direct met de techniek willen be-
moeien, volgens sommige respondenten nodig en nuttig om meer greep op de proces-
sen te verwerven, zowel in voorwaardenstellende als in controlerende zin, is nog een 
hogere intellectuele regulatie vereist, nl. het coördineren van meerdere handelingsbe-
reiken: het sociaal-organisatorische én het technische (vgl. ook par. 3.5). 
Voor O.R.-en die in fase 1 actief worden, die in staat zijn om de input t.b.v. de systeem-
ontwikkeling te verrijken, betekent deze activiteit dat hij zijn hoofdlijn, zijn eigen doelen 
in het oog moet houden, maar niet kan verwachten dat hij gedurende het traject een 
rechte weg kan bewandelen. Integendeel, de weg, het pad is vol kronkels en brengt 
een O.R. op een punt dat bijna nooit samenvalt met het punt waarop hij zijn hoop ge-
vestigd had. Dit moet een O.R. aan z'n achterban - die hem de discrepanties niet 
steeds weer in dank zal afnemen - bekend maken. Tot nu toe liepen O.R.-en niet tegen 
zulke problemen aan. Immers, ze werden meestal geconfronteerd met genomen be-
slissingen. Dat geeft een stuk zekerheid, wat die zekerheid dan ook is. Gaat een O.R. 
met nieuwe technologieën gedurende het proces aan de slag, dan stapt hij in een land 
van onzekerheid. O.R.-en zouden dan ook de durf moeten hebben om non-algorit-
misch te werken, om door te blijven werken, om een vasthoudendheid aan de dag te 
leggen, om actief en inventief te zijn. 
De handelingsuitvoerinq. 
In het onderzoeksinstrument (vgl. bijlage A) zijn er onder de noemer handelingsuitvoe-
ring diverse meer concrete - voor anderen duidelijk waarneembare - O.R.-activiteiten 
onderscheiden, te weten: scholingsbijeenkomsten voor O.R.-en; vergaderingen / dis-
cussies; het voorlichten van de achterban; gesprekken met groepen werknemers; het 
vervaardigen van detailplannen; het samenstellen van bedrijfsoverzichten; het opstel-
len van een advies; onderhandelen; en controle op onderhandelingsresultaten. Dat 
zijn in feite allemaal activiteiten die O.R.-en kunnen uitvoeren, maar die niet specifiek 
samenhangen met het thema nieuwe technologieën. Over het algemeen ondergaan 
deze concrete activiteiten geen wezenlijke veranderingen als het gaat om een beïn-
vloeding van technologieën. Nieuwe technologieën vereisen van O.R.-en in hun han-
delen vooral een hoger abstractieniveau en niet of veel minder andersoortige activitei-
ten. Een uitzondering op deze regel moet gemaakt worden voor drie elementen bin-
nen de handelingsuitvoering. 
Het voeren van gesprekken met groepen werknemers (gebruikers) is belangrijker ge-
worden. Een O.R.-beïnvloeding van planningsprocessen waarvan de surpluswaarde is 
gelegen in het inbrengen van werknemersperspectieven, die door een management in 
de regel veronachtzaamd worden, lijkt niet of nauwelijks realiseerbaar zonder de basis 
bij de activiteiten te betrekken. O.R.-en moeten aansluiten bij de verlangens van de 
mensen op de vloer. Bovendien kan een O.R. waarschijnlijk niet adekwaat functione-
ren zonder van z'n achterban informatie te verkrijgen over een paar noodzakelijke, met 
de innovatie(s) samenhangende, dimensies. Niet alle geïnterviewde respondenten ac-
centueren de wenselijkheid van een achterbanparticipatie. Eén respondent stelde dat 
zo'n participatie in de praktijk op problemen stuit. Uit zijn ervaringen is nl. gebleken dat 
het ontwikkelen van een set sociaal-organisatorische normen waarin twee partijen - de 
O.R. en het management - zich kunnen vinden al behoorlijk moeilijk is. Het bewande-
len van zo'n weg met een achterbanparticipatie zal de zaak wellicht nog verder com-
pliceren. Een andere respondent opteert duidelijk voor een taakverdeling tussen O.R. 
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en gebruikers. De O.R. zou op beleidsniveau mee moeten praten over de marsroute 
ten aanzien van nieuwe technologieën, over de uitgangspunten die ten grondslag ge-
legd moeten worden aan de ontwikkeling en invoering van systemen. En de gebrui-
kers zouden zich met name moeten richten op concrete vragen zoals 'wat moet het 
systeem voor mij kunnen' en 'hoe word ik geacht er precies mee te werken?' 
Een tweede wijziging ligt in de samenwerking met deskundigen. Die is ook nieuw en 
meer dan in het verleden nodig. O.R.-en zijn -aldus de respondenten - nagenoeg niet 
in staat om zelfstandig te opereren als ze zich met een beïnvloeding van nieuwe tech-
nologieën willen bezig houden. 
Een derde wijziging ligt op het punt van onderhandelen, dat veel minder dan in het 
verleden voorspelbaar is. Het traditionele defensieve onderhandelen lijkt meer en 
meer inadekwaat. Bij nieuwe technologieën gaat het om een proces, een ontwikke-
lingsproces, waarin de hoogte van de investeringen, de risico's voor het bedrijf, de 
taakverdeling tussen mensen en machines, de persoonsregistratie, de concrete tech-
niekvormgeving, de arbeidsorganisatohsche wijzigingen, en de vormgeving aan de 
opleidingen, van belang zijn. In het proces zijn er weliswaar onderhandelingsmomen-
ten aan te geven, echter die zijn van zo'n karakter dat ze eerder een gedegen - op een 
inhoudelijk en strategisch inzicht gebaseerde - argumentatie, dan een meer opper-
vlakkige afwerende houding vereisen. 
De hier ten behoeve van de inputverrijking gemaakte opmerkingen over de hande-
lingsuitvoering zijn in meer of mindere mate ook van toepassing op de fasen 2, 4.A., 
4.B. en bij de outputverzachting voor zover die echt anticiperend is. Bij de behandeling 
van deze fasen zal derhalve ten aanzien van het aspect handelingsuitvoering steeds 
weer naar dit gedeelte verwezen worden. Uitsluitend in fase 3 zal het concrete O.R.-
werk (de handelingsuitvoering) een fundamenteel ander gezicht krijgen. De hande-
lingsuitvoering aldaar zal een eigen karakter hebben. 
De handelingscontrole. 
Wanneer O.R.-en aan het begin van het traject sociaal-organisatorische criteria heb-
ben ingebracht, gaan de deskundigen met de projecten aan de slag. Dan vindt - ideali-
ter - de door technici uit te voeren vertaling plaats van de behoeften naar de concrete 
uitwerkingen. Wil een O.R. nu voorkomen dat de vooraf geformuleerde werknemerscri-
teria naar de achtergrond verschuiven, dan kan hij het zich niet permitteren om in deze 
fase het werk neer te leggen. Integendeel, telkens wanneer er keuzes gemaakt gaan 
worden - van globaal naar concreet - moet hij controleren of er met de eigen wensen, 
die ook gaandeweg het traject verder gedetailleerd kunnen worden, nog wel rekening 
is gehouden. Deze controle nu is in de regel niet zó maar te voltrekken. Een van de 
respondenten gaf dit probleem treffend weer. "Hoe je het inbrengen van sociaal-orga-
nisatorische criteria ook aanpakt, het toetsen of eraan voldaan wordt is en blijft heel 
erg moeilijk. Dat werkt ook voor geen meter. Ik begrijp werkelijk niet waarom dit niet 
gaat. Ik bedoel, op een gegeven moment bouw je een systeem en weet je wat er gaat 
gebeuren. Ik zie dan ook niet in dat je daar zo moeilijk een vinger achter kunt krijgen. 
Oké, enerzijds is er sprake van onkunde bij de O.R., en anderzijds bij het manage-
ment, maar toch moet er nog iets zijn wat ik nog niet onder woorden kan brengen, wat 
ik nog niet ken. Misschien dat dit iets te maken heeft met vertaalproblemen tussen het 
sociale en het technische." 
Externe (internen ondersteuning. 
O.R.-en die de nieuwe technologieën al in de eerste fase(n) willen beïnvloeden heb-
ben hiervoor, volgens de respondenten, extra deskundigheid, extra ondersteuning no-
dig van personen uit de sociaal-wetenschappelijke hoek en - maar dit wordt voor een 
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inputverrijking minder belangrijk geacht - op elementen eventueel ook van technici. Bij 
zo'n ondersteuning mag er niet vanuit gegaan worden dat de eigen verantwoordelijk-
heid weg valt. Integendeel, O.R.-en moeten zelf de belangrijke keuzes maken. De des-
kundigen kunnen met name behulpzaam zijn bij het verstrekken van inhoudelijke en 
strategische adviezen. Ze kunnen enkele alternatieven uitwerken en opties aanreiken. 
De belangrijkste taak van de deskundigen is het realiseren van een perspectiefwisse-
ling in de richting van een werknemersvriendelijke technologie. 
Handelingsresultaten. 
De resultaten van een inputverrijking, door O.R.-en behaald, zijn als we ze afzetten 
tegen de verwachtingen in de regel niet bevredigend. Er zijn volgens één van de (Ne-
derlandse) respondenten misschien maar 4 voorbeelden van grote projecten waarin 
O.R.-en met redelijk veel succes geopereerd hebben, en dan nog echt met behulp van 
derden. Veranderingen die door O.R.-en (wellicht) bewerkstelligd worden, hebben 
doorgaans uitsluitend betrekking op detail-aspecten: kleine correcties op technisch-
organisatorisch vlak, een verbreding van de opleidingen e.d. Technische basiscon-
cepten staan evenals arbeidsorganisatorische basisconcepten nagenoeg nooit ter dis-
cussie. Het blijkt voor O.R.-en moeilijk om daar grip op te krijgen. 
Problemen. 
Aan het beïnvloeden van nieuwe technologieën m.b.v. een inputverrijking kleven voor 
O.R.-en enkele problemen. 
Het is niet eenvoudig om duidelijke uitspraken te doen over het begrip kwaliteit van de 
arbeid en de normen die gehanteerd zouden moeten worden om deze kwaliteit te 
meten. Vragen die in dit opzicht van belang zijn, zijn o.a.: wat zijn planningsactiviteiten, 
wat zijn uitvoerende activiteiten, wat is kortcyclische arbeid en hoe is die te definiëren, 
wat is een scheiding tussen hoofd- en handenarbeid, wat is het welzijnsbevinden in 
een functie, hoe kan men deze aspecten operationaliseren? Hier is geen instrumen-
tarium voor, terwijl net op deze punten een arbeidsorganisatie of een automatiserings-
systeem getoetst zou moeten worden. Eigenlijk zou men een nieuwe set van normen 
moeten ontwikkelen, waaraan O.R.-en een introductie van nieuwe technologieën kun-
nen toetsen. Een extra complicatie bij het ontwikkelen van normen vormen de werkne-
merspercepties die grote verschillen kunnen vertonen. De ene persoon bv. vindt dat 
functie X leidt tot een storend sociaal isolement, terwijl de andere persoon dezelfde 
functie als heerlijk rustig ervaart. Met dit gegeven zou een O.R. bij het ontwikkelen van 
normen ook rekening moeten houden. Als een O.R. normen ontwikkelt die vrij sterk ge-
relateerd worden aan het karakter van de technologische innovatie en hij doet dit aan 
het begin van het traject, dan zal hij, omdat er nog pas sprake is van een vaag plaatje, 
waarschijnlijk slechts in staat zijn om globale normen te formuleren. Het gevaar is niet 
denkbeeldig dat als zulke globale normen niet verder geconcretiseerd worden, ze 
nauwelijks tot effecten zullen leiden. 
Een tweede probleem voor O.R.-en betreft het inschatten van de sociaal-organisatori-
sche gevolgen van een technologische innovatie in een stadium waarin nog niet echt 
duidelijk is wat er precies gaat gebeuren. Een goede en reële inschatting van tech-
niek-effecten is, zeker wanneer de concrete techniek nog niet aan de orde is, razend 
moeilijk. Mede daarom is het problematisch om sociale criteria gehonoreerd te krijgen. 
Managers weten vaak niet waar ze aan beginnen en nog minder wat voor een sociale 
gevolgen bepaalde vernieuwingen kunnen hebben. Het inschatten van de gevolgen 
van een bepaald systeem is meer of minder moeilijk, afhankelijk van het systeem dat 
onder de aandacht staat. Produktie-systemen zoals C.N.C.-machines, betreffen in de 
regel op een vrij duidelijke wijze één of slechts enkele arbeidsplaatsen, die min of 
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meer afgebakend een vernieuwing ondergaan. Ten aanzien van zulke systemen kun-
nen O.R.-en nog wel uitspraken doen. Informatie-systemen daarentegen zijn vaak veel 
abstracter. Zij hangen samen met de planning die voor werknemers en O.R.-leden, die 
slechts met onderdelen van de planning te maken hebben, moeilijk is te overzien. 
Een belangrijke oorzaak van het niet kunnen inschatten van sociaal-organisatorische 
gevolgen van technologische innovaties zijn communicatieproblemen tussen technici 
en niet-technici. Technici denken vaak überhaupt niet in sociale termen. Voor hun 
functie is een wat breder denken tot dusver gewoon nog nooit nodig geweest. Het zou 
uitermate wenselijk zijn dat de technische en de sociale kant meer naar elkaar toe ko-
men. Volgens één van de respondenten is voor zo'n doel het ontmythologiseren van 
de techniek een noodzakelijke voorwaarde. Hij verwoordde zijn visie over de reële en 
de wenselijke stand van zaken in een uitgebreide anecdote. 
"Ik heb eens een verhaaltje gehouden voor een groep mensen uit het middenkader 
die geïnteresseerd was in kwalificaties, nieuwe arbeidseisen en dit soort dingen. Hier-
in heb ik ook de nieuwe technologieën gethematiseerd. Ik begon als volgt: 'Die nieuwe 
machine, die komt er, zoals wij besloten hebben, wel. Hier moeten wij eens goed over 
praten, o.a. over de vraag wat daar dan zoal voor nodig is. Op dit moment kan ik er het 
volgende over vertellen. De machine heeft een vrij groot afbreukrisico, want als je 
even niet oplet Je moet haar trouwens met beide handen en benen bedienen, nog-
al ingewikkeld. Vanwege het grote afbreukrisico word je er vast ingezet, met riemen en 
zo. De machine vraagt nogal wat opleiding, toch wel een maand of twee, drie. Meestal 
zak je ook nog wel een keer voor je examen. En ja, als je even niet oplet kun je gauw 
een paar vingers kwijt raken of misschien zelfs een been breken. Dus er is nogal wat 
risico, ook persoonlijk afbreukrisico op dat nieuwe systeem. Wat vinden jullie daarvan? 
Het gaat gauw om enkele tienduizenden guldens en bij erg grote ongevallen die daar-
uit kunnen voortkomen misschien wel om tonnen.' De reacties op dit verhaal waren 
'die machine mag je helemaal niet kopen, dat is een schandaal, zo'n machine', waar-
op ik kwam met de respons 'ja sorry, ze worden toch echt intensief gebruikt hoor, daar 
wordt op dit moment veel mee gewerkt en jullie zullen er toch een oordeel over moe-
ten vellen.' Toen begonnen de mensen na te denken en viel er een lange stilte. Na 
verloop van tijd zei ik 'jullie zitten nu maar de hele tijd te gissen en te raden naar aller-
lei aspecten zoals functieniveaus e.d., maar over wat voor een soort machine heb ik 
het nu eigenlijk, hoe heet die machine eigenlijk, wat is dat voor een apparaat en wat 
zijn de produkten ervan? Beseffen jullie wel dat ik het gewoon over een auto heb? Al-
les wat ik opgesomd heb zijn de specificaties van de kwalificaties die nodig zijn om 
een auto te rijden. Je hebt inderdaad een hoog afbreukrisico, je hebt 40 lessen nodig. 
Het enige wat ik gedaan heb is een beschijving geven van de nieuwe situatie zoals ze 
dat bij automatisering ook altijd doen. Als jullie daar naar luisteren, dan denk je 'mijn 
god, wat is daar allemaal aan de hand', terwijl ik het over een auto en auto-rijden heb. 
Dat is nou ontmythologiseren van de automatisering. Praat er eens heel gewoon over. 
Ik denk dat het gros van O.R.-en de aansluiting mist met wat er door experts inzake 
technologie naar voren gebracht wordt. Woorden en begrippen zouden telkens herleid 
moeten worden tot een concreet beeld van het uiteindelijke resultaat in de context 
waarin een en ander gerealiseerd zal worden." 
Een derde probleem voor O.R.-en die zich concentreren op fase 1 ligt in de houding 
van het management ten aanzien van een geïntegreerde, technisch en sociaal-organi-
satorische, aanpak. Wil men het proces überhaupt aan, durft men het aan, ziet men de 
zinvolheid daarvan in? Over het algemeen zijn managers nog niet zo ver. Er is slechts 
een kleine minderheid - de categorie verlichte ondernemers - die de zinvolheid van 
een O.R.-participatie inziet. 
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Een vierde probleem tenslotte is gelegen in het feit dat O.R.-en herhaaldelijk te laat 
inhaken op de processen, met als gevolg dat er op technisch gebied al beslissingen 
worden genomen voordat de sociaal-organisatorische criteria onder de schijnwerpers 
zijn geplaatst. Wil een O.R. voorkomen dat hij met z'n ideeën achter de feiten aan holt, 
dan zal hij moeten proberen zo vroeg als het maar enigszins kan actief te worden. 
3.4.2. Het O.R.-handelen in fase 2. 
Het handelingsdoel. 
Een tweede mogelijkheid voor O.R.-en om vorm te geven aan het behartigen van 
werknemersbelangen - die vooral maar niet uitsluitend door de Duitse interviewres-
pondenten is benadrukt - is de (een) transformatiecontrole. Een bedrijf besluit aan de 
hand van enkele meer algemene niet-technische uitgangspunten een technologische 
innovatie tot stand te brengen. Daartoe moet het bedrijf komen tot een transformatie 
van kwalitatieve naar kwantitatieve oriënteringen. Het moet eisen stellen waaraan de 
techniek zou moeten voldoen. In de fase van de functionele specificaties, bij de omzet-
ting van het sociaal wenselijke in het technisch mogelijke, komen de belangrijkste be-
slissingen tot stand. In feite is fase 2 te zien als dé kernfase binnen het proces, althans 
wanneer we ervan uitgaan - en dit blijkt in veel gevallen niet of niet geheel overeen-
komstig de werkelijkheid te zijn - dat in fase 2 alles wat in technische zin relevant is of 
zou kunnen zijn te specificeren is. O.R.-en die hun activiteiten toespitsen op een trans-
formatiecontrole pogen ook de veelal te sterke techniekcentratie te relativeren, niet 
door het formuleren van voorwaarden, maar door het vanuit een eigen optiek kritisch 
bestuderen wat het management in technische zin zoal van plan is, om van daaruit 
eigen wensen ten aanzien van techniek en arbeidsorganisatie naar voren te brengen. 
Het voordeel van een transformatiecontrole is dat O.R.-en een meer directe toegang tot 
de ontwikkelingprocessen kunnen verwerven, dat ze zich vrij sterk kunnen concentre-
ren op één centraal moment en dat ze omdat ze zich intensiever bezig houden met de 
vraag waar het bedrijf naar toe wil op een - vergeleken met de inputverrijking - meer 
reële en meer concrete wijze eigen ideeën kenbaar kunnen maken. Bij een transfor-
matiecontrole proberen O.R.-en zoveel mogelijk zelf de vertaalslag van het sociale 
naar het technische te voltrekken en niet zoals bij de inputverriijking uitsluitend so-
ciaal-organisatorische elementen aan te dragen in de hoop dat die door de technici op 
de juiste wijze in een verbreed techniek-concept geïntegreerd (kunnen) worden. Het 
nadeel van een transformatiecontrole is dat O.R.-en in een ingewikkelder proces te-
recht komen. Ze moeten zich bezig houden met tal van zaken die buiten hun 'normale' 
spectrum liggen. 
De handelingsoriëntatie. 
Voor een transformatiecontrole moeten O.R.-en in handelingsoriënterende zin vergele-
ken met een inputverrijking meer aspecten aan de orde stellen. Allereerst lijkt het wen-
selijk dat O.R.-en zicht krijgen op actuele technologische ontwikkelingen in een meer 
algemene zin, met name voor zover relevant voor de sector waarbinnen ze opereren. 
Daarnaast moeten ze op de hoogte zijn van de in het bedrijf gehanteerde systeemont-
wikkelings- c.q. introductiemethodiek. Ze moeten weten wat het bedrijf zoal van plan is, 
en op welk moment de functionele specificaties een feit zullen zijn. Anders dan bij de 
inputverrijking moeten O.R.-en zich bij de transformatiecontrole relatief intensief met de 
technologie, de daarmee beoogde doelen (Waarom technologie? Is die wel nodig?) 
en de context waarin ze geplaatst zal worden bezig houden. Eén van de interviewres-
pondenten was weliswaar van mening dat een O.R. die invloed wil uitoefenen op het 
functioneel ontwerp, dat eigenlijk ook een organisatie-ontwerp of een sociaal ontwerp 
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zou moeten bevatten, dit zou kunnen doen zonder zich (überhaupt) in de techniek - het 
bereik van de technische deskundigen - te verdiepen, maar die respondenten die over 
een behoorlijke ervaring beschikten op het vlak van de transformatiecontrole acht(t)en 
dit onmogelijk. Zonder een notie van techniek is - aldus hen - een aanpak waarbij 
O.R.-en de specificaties kritisch onder de loupe willen nemen uitgesloten. Het is voor 
O.R.-en niet belangrijk om te kijken of de technici hun werk in technische zin al dan 
niet correct hebben uitgevoerd, maar wel om te achterhalen of de beslissingen die het 
management en de technici hebben genomen ten aanzien van hoofdzakelijk de tech-
niek adekwaat zijn vanuit een sociaal-organisatorische optiek. Dat betekent dat O.R.-
en zich ook moeten oriënteren op de sociaal-organisatorische context waarin de tech-
niek zal belanden, en op de sociaal-organisatorische gevolgen van de techniek, om 
vanuit deze invalshoeken de nodige (door de O.R. in samenwerking met z'n achterban 
geformuleerde) correcties aan te brengen. 
De handelingsplanning. 
Het bewerkstelligen van een transformatiecontrole vereist van O.R.-en dat ze gedegen 
planmatig te werk gaan, en dat ze met al hun activiteiten moeten proberen te komen tot 
een voor werknemers optimale technisch-organisatorische setting. O.R.-en moeten in 
staat zijn om meerdere handelingsbereiken (het technische en het sociaal-organisato-
rische bereik) te coördineren. Met andere woorden, aan de intellectuele regulatie van 
het handelen worden hoge eisen gesteld. 
Een van de respondenten ging nader in op de vraag hoe O.R-en een transformatie-
controle tot stand kunnen brengen. Hij schetste een model met daarin in zes fasen. 
1. Liefst al vóór maar zeker bij het begin van een project moet een O.R. starten met het 
verzamelen van relevante informatie; welke technologische ontwikkelingstrends zijn 
er binnen onze branche, wat zijn daar de invloeden van, wat is ons bedrijf van plan? 
2. Als het vooronderzoek dat een bedrijf ten behoeve van een project heeft uitgevoerd, 
afgerond is, zou een O.R. zich moeten bezinnen op het project zelf. Hij zou de pro-
jectaanvraag, de analyse en evaluatie van de bestaande situatie, de studie naar de 
vraag of een bepaalde technologie vruchten kan afwerpen en de tijdsplanning moe-
ten opvragen, een technologie-adviseur moeten aantrekken en met deze adviseur 
de planningen en de uitgangspunten hiervan aan een eerste analyse moeten on-
derwerpen. 
3. Omdat de informatie die aan de directie onttrokken is in de regel onvoldoende dui-
delijkheid verschaft over de toekomstige situatie, zouden O.R.-en aan de hand van 
de gegevens een aantal voor hen relevante vragen (schriftelijk) aan de bedrijfslei-
ding ter beantwoording moeten voorleggen. Daarnaast is het wellicht nog nodig om 
andere informatiebronnen te activeren: vakbondsfunctionarissen, automatiserings-
experts, collega's van vakafdelingen etc. Eventueel kan een O.R. om optimaal op de 
hoogte te blijven van de ontwikkelingen deelnemen aan de bijeenkomsten van de 
projectgroep(en). Lukt dit niet, dan moet hij proberen de nodige informatie op een 
andere manier te bemachtigen. 
4. Met behulp van de tot dusver verkregen informatie is een O.R. in de regel in staat in 
een globale zin de risico's (gevolgen) van de innovatie voor de werknemers in kaart 
te brengen en daaruit voorlopige doelen te formuleren. Die doelen kunnen in vier 
categorieën ondergebracht worden. 
a. Protecties, zoals een protectie tegen ontslag, een protectie tegen statusverlies en 
een protectie tegen buitenproportionele arbeidsbelastingen. 
b. Arbeidsorganisatorische verbeteringen zoals groeps-arbeid, taakverrijking en 
eventueel taakroulaties. 
с Scholingsmaatregelen en -concepten. 
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d. Verdere deelnamerechten van de werknemers(-vertegenwoordigers) bij de plan-
ning en invoering van systemen. 
Als hierover enigszins duidelijkheid is verkregen kan een O.R. de achterban infor-
meren en mobiliseren. 
5. In deze fase ligt het accent op de functionele specificaties die door managementver-
tegenwoordigers en technici vervaardigd zijn. Die worden door de O.R. bestudeerd, 
nader bekeken op hun concrete effecten eventueel met behulp van bestaande soft-
warepakketten, en van eigen eisen voorzien, die omdat langzaam steeds duidelijker 
wordt wat de bedoeling is, relatief concreet te formuleren zijn. 
Deze eisen - die onderdeel moeten worden van de functionele specificaties - vor-
men het uitgangspunt voor een op te stellen overeenkomst tussen O.R. en bedrijfs-
leiding. De eisen zouden o.a. betrekking moeten/kunnen hebben op: 
- de ergonomische inrichting van de arbeidsplaatsen; 
- regelingen op het vlak van de hard- en de software-ergonomie; 
- de vormgeving aan de arbeidsprocessen en de arbeidstaken; 
- de omvang van de scholingsmaatregelen; 
- herplaatsingen en andere personele maatregelen (prestatiecontroles bijvoor-
beeld); 
- en eventueel het betrekken van de gebruikers bij de techniekdetaillering (vgl. fase 
4.A.) 
De formulering van de eisen mag geen activiteit worden die uitsluitend voor reke-
ning van de O.R. komt. Integendeel, net op dit punt is een nauwe betrokkenheid van 
de achterban gewenst. 
6. Als de overeenkomst tussen de O.R. en de bedrijfsleiding een feit is, heeft de O.R. 
tenslotte nog tot taak te controleren of het afgesprokene ook daadwerkelijk nage-
leefd wordt. 
De handelingsuitvoering. 
De handelingsuitvoering ten aanzien van fase 2 komt in belangrijke mate overeen met 
de handelingsuitvoering in fase 1, zodat hier volstaan kan worden met een verwijzing. 
De handelingscontrole. 
Een evaluatie van het eigen handelen met name met betrekking tot de behaalde resul-
taten is bij de transformatiecontrole, als we die vergelijken met de inputverrijking, min-
der moeilijk, omdat een O.R. die de transformatie controleert een deel van het vertaal-
proces van het sociaal-wenselijke naar het technisch mogelijke zelf voltrekt. Boven-
staande opmerking betekent niet dat er geen controleproblemen zijn. Een bedrijf dat 
functionele specificaties heeft geformuleerd heeft met deze act niet gekozen voor één 
technische optie die elk alternatief buitensluit. Integendeel, functionele specificaties 
van een bepaald type kunnen culmineren in techniek A, techniek В en techniek С Ook 
is het mogelijk dat een bedrijf besluit een techniek in te voeren die slechts deels tege­
moet komt aan de functionele specificaties. Een O.R. die ten aanzien van de nadere 
uitwerking van de functionele specificaties een vinger aan de pols wil houden, heeft 
hiertoe, zeker voor wat betreft de technische kant van de zaak, veel expertise nodig. 
Op arbeidsorganisatorisch vlak kan een O.R. nog wel checken of zijn intenties al dan 
niet gerealiseerd zijn, maar ten aanzien van de techniek stuit een evaluatie vaak op 
problemen, zeker wanneer er complexe - relatief ondoorzichtige - systemen in het ge­
ding zijn. 
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Externe (internen ondersteuning. 
O.R.-en die een transformatiecontrole willen realiseren zullen hiertoe - aldus de res-
pondenten - veelal de steun van een technologie-adviseur, die ervaring heeft opge-
daan met belangenbehartiging en ook op de hoogte is van hetgeen zich op technisch 
vlak zoal aandient, nodig hebben. Bovendien lijkt het - zeker om een meer fundamen-
tele invloed te verwerven wenselijk dat een O.R. technische experts (ingenieurs, 
E.D.P.-specialisten of computerdeskundigen) voor z'n doelen kan activeren, zowel om 
tijdig op de hoogte gesteld te worden van de ontwikkelingen als om deze ontwikkelin-
gen vanuit werknemersperspectief te beoordelen. 
Overeenkomsten tussen O.R.-en en bedrijfsleidingen die verder gaan dan het stellen 
van voorwaarden; die zich richten op het systeem, op arbeidsorganisatohsche en op 
arbeidsveiligheidsvragen, op zowel de korte als de lange termijn, behoeven soortge-
lijke denkprocessen zoals die welke zich in het planningsproces ten aanzien van nieu-
we technologieën manifesteren. Tot zulke denkprocessen zijn slechts enkele (uitzon-
derlijke) O.R.-en in staat. 
Handelinçsresultaten. 
De ervaringen die een van de respondenten heeft opgedaan met het begeleiden van 
O.R.-en die zich hebben geconcentreerd op de functionele specificaties, hebben aan-
getoond dat zo'n concentratie in de regel wel enige effecten heeft op het vlak van de 
techniek en de arbeidsorganisatie, wellicht meer dan een inputverrijking, maar dat het 
ook bij een transformatie-controle heel moeilijk is om het basisconcept (de basiscon-
cepten) te modificeren. 
Problemen. 
Ook O.R.-en die een transformatiecontrole nastreven raken met problemen geconfron-
teerd. 
Een eerste probleem is - aldus de respondenten - de vaak te late informatieverstrek-
king door de bedrijfsleiding, die zeer nadelig is omdat de O.R. het nodige voorwerk 
moet uitvoeren voordat hij met eigen ideeën omtrent de functionele specificaties kan 
komen. Ook komt het nogal eens voor dat O.R.-en met informatie overspoeld worden. 
Een van de respondenten zei "wanneer wij O.R.-en stimuleren om hun informatierech-
ten waar te nemen en de originele aktes op te vragen, dan verschijnen er bij hen soms 
in één keer vijf kruiwagens met E.D.P.-protocollen, aangevuld met het verzoek om bin-
nen een paar weken tot een advies te komen. Dat dat onmogelijk is, hoef ik waar-
schijnlijk niet toe te lichten." 
Een tweede probleem is de drempelvrees onder O.R.-en om een aanpak zoals hier 
bedoeld - waarvoor een technische basiskennis een (absolute) voorwaarde is - te han-
teren. De angst om de barrière die er staat vóór de techniek met haar veredelde 'chi-
nese' begrippen, te overschrijden is in de regel groot. 
Een derde probleem tenslotte is dat het over het algemeen voor O.R.-en heel moeilijk 
is om de plannen die ze van de directie krijgen correct in te schatten. Daar is - aldus 
één van de respondenten (respondent X) - werkelijk heel veel (ook technische) kennis 
voor nodig, althans als men wil voorkomen dat men relevante zaken over het hoofd 
ziet. Waarschijnlijk hebben slechts O.R.-en die goed verankerd zijn in de technische 
afdelingen waarin de nieuwe produkten en processen ontwikkeld worden, een kans 
succesvol te reageren op de nieuwe technologieën zoals ze nu tot stand komen. Van-
uit deze overweging streeft de Industriegewerkschaft-Metall er op dit moment met veel 
engagement naar om ingenieurs vakbondsactief te krijgen en een goede coöperatie 
tussen O.R.-en en ingenieurs tot stand te brengen. 
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Nieuwe technologieën worden in de regel geconceptualiseerd en geconcretiseerd 
binnen projectgroepen, binnen planningsgroepen. De kennis die in deze groepen 
aanwezig is, is relatief breed gespreid. Doorgaans maken verschillende deskundigen 
deel uit van de groepen. Voor O.R.-en betekent dit dat de totaliteit van de in de plan-
ningsgroepen aanwezige kennis, die in het geheel niet in de hoofden van de afzon-
derlijke participanten gelocaliseerd kan worden, wellicht slechts tegemoet te treden is 
door een sociale - specifieke werknemersgroepen overstijgende - vorm van coöpera-
tie. Alleen maar een breed collectief kan, volgens respondent X, competent optreden. 
Met het oog op de toekomst is het zinvol dat O.R.-en zoveel mogelijk proberen de ken-
nis van de verschillende werknemersgroepen (ingenieurs, computerdeskundigen, vak-
specialisten, uitvoerende medewerkers, etc.) voor hun werk te activeren. Nog sterker 
dan nu zullen O.R.-en ontdekken dat individuele competenties of competenties van 
kleine groepen tekort schieten. 
Het creëren van brede sociale verbanden lijkt niet alleen wenselijk in het kader van 
een competentie-opbouw, maar ook om een adekwaat antwoord te geven op de toe-
nemende belangendifferentiaties. Hier ging respondent X als volgt op in. "Wanneer ik 
de praktijk in de bedrijven als uitgangspunt neem, vind ik het steeds moeilijker om over 
dé afhankelijke werknemers te praten. Niet omdat ik van mening ben dat we geen ka-
pitalisme met een tegenstelling tussen loonarbeid en kapitaal meer hebben, maar om-
dat zich - door een vermeerdering van specialisaties, door een toenemende arbeids-
deling en door de nieuwe systemen die telkens grotere bereiken beslaan - binnen de 
groep werknemers steeds meer 'bijzondere' belangen ontwikkelen. Ook in dit opzicht 
wil ik pleiten voor fora op bedrijfsniveau, voor brede sociale verbanden waarin de on-
derscheiden belangen ingebracht en de belangentegenstellingen zonder omhaal ge-
thematiseerd kunnen worden." 
3.4.3. Het O.R.-handelen in (ten aanzien van) fase 3. 
Kritiek OP de vigerende ontwikkelingsmodellen. 
De geïnterviewde technische respondenten die te beschouwen zijn als voorstanders 
van vormgevingsactiviteiten ten aanzien van het technisch basisontwerp, zijn van me-
ning dat de top-down systeemontwikkelingsmodellen hiertoe niet geschikt zijn, omdat 
ze definitieproblemen met zich meebrengen, en omdat ze een beïnvloeding van de 
processen door niet-technici (gebruikers, O.R.-en, etc.) enorm bemoeilijken. 
De meeste systemen worden relatief lineair ontwikkeld. En aan tal van projecten wer-
ken meerdere experts die successievelijk naar de voorgrond treden. In het ontwikke-
lingsproces begint men met een abstracte definitie en eindigt men met een concreet 
produkt. Voor de technici is deze gang van zaken geen probleem. Anders evenwel ligt 
dit voor de niet-technici. Zij kunnen zich in de eerste fasen nog onvoldoende voorstel-
len welke concrete mogelijkheden en verschijningsvormen het produkt in een later sta-
dium zal hebben. Weliswaar definiëren gebruikers (management, stafmedewerkers en 
soms ook eindgebruikers) de opdracht die systeemontwikkelaars moeten uitvoeren, 
waarbij ze doorgaans een bepaald beeld voor ogen hebben, echter dit beeld is aan de 
opdrachtnemers (automatiseringsdeskundigen) moeilijk volledig duidelijk te maken. 
Dat wil zeggen: er is altijd een grijze zone bij de definitie van het eindprodukt, een zo-
ne die door de technici op basis van hun eigen ratio ingekleurd kan worden. Deze 
gang van zaken is er verantwoordelijk voor dat de eindprodukten in de regel slechts 
beperkt overeenkomen met de vooraf gemaakte voorstellingen, en dat de gebruikers 
veeleer aan het produkt aangepast worden in plaats van andersom. 
Top-down ontwikkelingsprocessen verwijzen naar machts-a-symmetrieën. Die perso-
nen die ze kunnen doorvoeren zijn relatief goed in staat hun belangen en ideeën te 
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realiseren. Ze creëren een fuik met keuzeprocessen binnen ratio X die vanuit ratio Y 
moeilijk te beïnvloeden zijn. 
Het handelingsdoel. 
O.R.-en die een situatie willen bewerkstelligen waarin met werknemersbelangen op 
een fundamentele manier rekening kan worden gehouden, zouden er (mede) voor 
moeten zorgen dat het introductieproces geen traditioneel top-down proces wordt (is) 
met eerst een lange planningsfase, dan een uitgebreide bouwfase en dan een evalua-
tiefase. Weliswaar moet men plannen, realiseren en evalueren, echter deze drie com-
ponenten moeten niet achter elkaar geschakeld worden, maar min of meer tegelijker-
tijd plaats vinden; een aanpak die bij de systeemontwikkelingen niet of nauwelijks ge-
hanteerd wordt. Meestal gaat men als volgt te werk: Expert(-groep) A onderzoekt de 
bestaande situatie en definieert op basis van dit onderzoek de gewenste situatie. Na 
deze activiteit begint expert(-groep) В met het maken van een globaal technisch con­
cept. Als dat afgerond is, komt expert(-groep) С die zorg draagt voor de detaillering op 
de voorgrond; daarna expert(-groep) D die bouwt en tenslotte expert(-groep) E die test. 
Sommige bedrijven pakken de zaak iets anders aan. Zij initiëren praktijken waarin de 
(sommige) experts een rol spelen in twee fasen - de eigen en de daaropvolgende - zo-
danig dat de fasenovergangen soepeler kunnen verlopen. De fasen echter blijven vrij 
sterk gescheiden en in het begin erg abstract. Enkele zeer progressieve bedrijven pro-
beren in dit opzicht tot fudamentele correcties te komen. Zij voeren het systeem-
ontwikkelingsproces in groepen gemeenschappelijk uit. Alle betrokkenen gaan ge-
woon bij elkaar zitten om samen met de gebruikers (en O.R.-en) systemen te 
ontwikkelen, niet eerst in abstracto en pas veel later concreet, maar zo 
snel mogelijk concreet, aan de hand van voor gebruikers relevante voorlopige 
ontwerpen. Systeemontwikkelaars zouden ertoe gebracht moeten worden om zo 
vroeg mogelijk te tonen hoe hun hard- en Softwareprodukten er uit kunnen gaan zien. 
Dit op een zo reëel mogelijke manier, liefst met behulp van computerprototypes. Nor-
maliter is het maken van het gebruikersontwerp (het user-design) een van de laatste 
stappen in het ontwikkelingsproces (zie bij fase 4.A). De werkwijze zou zo omgebogen 
moeten worden dat het vormgeven aan een adekwaat user-design de eerste 
ontwikkelingsstap is (vgl. Ehn 1988). Als dat gerealiseerd is, kunnen essentiële be-
slissingen voor rekening komen van die personen die daar waarschijnlijk beter toe uit-
gerust zijn, en verdwijnen ook de zeer vaak gehekelde communicatieproblemen en 
taalbarrières tussen technici en gebruikers (vgl. Winograd & Flores 1988). De abstrac-
te taalspelen tussen twee werelden met een eigen jargon, kunnen plaats maken voor 
actiegerichte communicatiespelen op een concreet niveau met behulp van artefacten 
(imitaties, prototypes, simulaties, scenario's, rollenspelen, experimentele situaties, 
etc). Gebruikers kunnen op deze wijze een praktische notie verwerven van de techni-
sche en organisatorische mogelijkheden en beperkingen. En de technici kunnen lang-
zamerhand steeds meer een idee krijgen van de gebruikerswereld en de daarin be-
langrijk geachte waarden. 
Een model zoals hierboven bedoeld, is niet top-down en ook niet top-down met itera-
ties maar veeleer bottom-up. Op basis van de ontstane praktijk en met behulp van 
concrete visies ter verbetering van deze praktijk, ontwikkelen managementvertegen-
woordigers, afdelingshoofden, eindgebruikers en automatiseringsdeskundigen -niet 
verbaal maar handelend - een beeld van een wenselijke toekomstige situatie, dat pas 
wanneer deze toekomstige situatie volstrekt helder is, leidt tot de nodige aanpassin-
gen. De bottom-up methode impliceert dat het nu dominerende 'rationele' ontwikke-
lingsproces plaats maakt voor een creatief ontwikkelingsproces. De formele logica do-
mineert niet meer de veel rijkere praktische logica, maar er ontstaat een zoektocht be-
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doeld om te komen tot een zodanige onderlinge afstemming van de formele en de 
praktische logica én de te onderscheiden belangen, dat er een goed functionerende 
totaliteit mee gerealiseerd kan worden. 
Voor werknemers(-vertegenwoordigers) betekent de aanpak die hierboven kort om-
schreven is (vgl. voor een verdere uitwerking Ehn 1988, Winograd & Flores 1988) ve-
lerlei. Ten eerste kunnen ze hun belangen inbrengen ten aanzien van hun eigen 
concrete werk. Ten tweede zijn ze in staat om behalve de taakverdeling tussen mens 
en machine ook de taakverdeling tussen personen en/of afdelingen ter discussie te 
stellen. Ten derde kunnen ze corrigerend optreden als technici de neiging hebben om 
activiteiten te formaliseren die niet of bezwaarlijk te formaliseren zijn (vgl. het begrip ta-
cit skills van Polanyi en de opvattingen over de tekortkomingen in de kunstmatige intel-
ligentie van Dreyfus & Dreyfus). En ten vierde kunnen ze een optimaal humane tech-
niek tot stand brengen. Een van de respondenten zei hierover: "De uiteindelijke tech-
niekgebruikers, die doorgaans redelijk goed kunnen bepalen wat ze wel of niet willen, 
zijn de belangrijkste informatiebron waaruit geput kan (moet) worden als men een 
goede techniek wil ontwikkelen. Zij zijn de personen die in een latere fase kunnen 
zeggen 'deze techniek bevalt mij niet, deze techniek irriteert mij, of ik vind het niet leuk 
om met deze techniek te werken.' Ik ben van mening dat de subjectieve interpretaties 
van en de subjectieve oordelen over de techniek, de onomkoopbare criteria zijn voor 
humaniteit en humane techniek. Voor de vraag wat menselijk of niet menselijk is, heb-
ben we zeer beslist subjectieve interpretaties nodig. Er is geen enkele wetenschap die 
bepalen kan of een techniek al dan niet menselijk is." 
Een bottom-up aanpak is vergeleken met een top-down aanpak (volgens de techni-
sche respondenten) uitermate aantrekkelijk. Hij kan een gebruikersparticipatie veel 
fundamenteler realiseren en is door de erin vervat liggende mogelijkheden om tech-
niek en arbeidsorganisatie gelijktijdig te ontwikkelen, om te voorkomen dat 
er teveel geautomatiseerd wordt en om een grotere arbeidstevredenheid te 
bewerkstelligen, wellicht ook economisch voordeliger (vgl. Heidegger & Rauner 1991). 
De handelingsoriëntatie. 
O.R.-en (en werknemers) die invloed willen verwerven ten aanzien van fase 3, ten 
aanzien van de vormgeving van het technisch basisconcept, zullen hiertoe in hun 
oriëntatie tenminste 4 elementen moeten benadrukken: de systeemontwikkelingsme-
thodiek, de technologie, de arbeidsorganisatie en de mogelijkheden van een goede 
gebruikersparticipatie. 
Systeemontwikkelingsmethodieken zouden geëvalueerd moeten worden voor wat be-
treft hun mogelijkheden en hun restricties. Met name de voor-en nadelen van top-
down en bottom-up methoden zouden aan de orde moeten komen. 
Op het vlak van de technologie zouden O.R.-en kennis moeten nemen van met name 
de concrete techniek, de vormbaarheid van techniek, het belang van de gebruiks-
waarde-zijde van de techniek. Vrijwel alle technische opleidingen werken met concep-
ten waarin aan de gebruikswaarde-zijde van de techniek geen aandacht wordt be-
steed. Doordat men zich concentreert op techniekprincipes, op de systematische kern 
van de techniek, abstraheert men van de arbeidsrelevante techniekaspecten, waar-
door een ideologisch belast irreëel techniekbegrip overgedragen wordt. Eigenlijk zou 
men in techniek-opleidingen uitgebreid en concreet aandacht moeten besteden aan 
de techniek-gebruikswaarde. Slechts zo kunnen studenten/cursisten oog krijgen voor 
de politiek en maatschappelijk relevante kant van de techniek. Een ander aspect waar 
O.R.-en van op de hoogte zouden moeten zijn als ze zich met techniek in vormgeven-
de zin willen bezig houden, is het (technisch) begrip operator tasks. Dat speelt in de 
top-down modellen al relatief vroeg in de definitiefase een belangrijke rol. Het begrip 
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operator tasks stamt uit de ingenieurwetenschappen en heeft een hoge affiniteit met 
de begrippen kwalificaties en kwalificatievereisten. Gesteld kan worden dat de inge-
nieurs de vraag inzake de kwalificatie-vereisten, een vraag ten aanzien waarvan ze al-
lerminst competent zijn, onder het begrip operator tasks behandelen. Wanneer nu een 
deskundige vanuit de educatieve hoek in de definitieprocessen ingrijpt met de opmer-
king 'langzaam, langzaam, jullie beslissen over de inhoud van het werk; een wezenlij-
ke voorwaarde voor het kwalificatieprofiel', dan reageren de ingenieurs doorgaans 
met de opmerking 'wij hebben met vorming en opleiding niets te maken, wij treffen 
slechts systeembeslissingen. Wij beschrijven weliswaar de operator tasks, maar doen 
dit alleen maar omdat ze voor de bouw van systemen opgemomen moeten worden.' 
Dergelijke opmerkingen getuigen wel van een erg vreemde denkwijze. Eigenlijk zou 
een begrip als operator tasks al meteen bij het ontstaan van de eerste specificatie 
open gekraakt moeten worden. Over de arbeidsorganisatie kan gezegd worden dat als 
we de techniek aan de arbeidsorganisatie relateren, er verschillende lijnen zijn te on-
derkennen. Ten eerste kan techniek, op een bepaalde wijze ingezet, leiden tot een 
verscherping en perfectionering van het taylorisme. De vakterm daarvoor is compu-
ter-ondersteund neo-taylorisme. Een tweede lijn ís de lijn van de groepstech-
nologie: produktieconcepten met het accent op dé-hiërarchisering en participatie. De-
ze alternatieve produktieconcepten genieten, aldus een van de respondenten, toene-
mend de voorkeur, ook onder de groep managers. Ten derde is er dan nog een meer 
ecologisch getinte optie. Alle drie opties worden met goede en overtuigende argu-
menten naar voren gebracht. Voor O.R.-en, werknemers en vakbonden, betekent dit 
gegeven dat het noodzakelijk is in deze tot een bewuste politieke houding te komen, 
omdat die lijn de economisch meest wenselijke lijn is, die ook daadwerkelijk uitge-
werkt gaat worden. Wanneer werknemers en werknemersvertegenwoordigers geza-
menlijk de alternatieve groepstechnologische concepten willen, dan zullen ze ervoor 
moeten zorgen dat daar een techniek voor gemaakt wordt. Van de gekwalificeerde 
groepsarbeid en groeps-technologieën zijn - evenals van een participatie aan de 
vormgeving van arbeid en techniek, tal van voordelen te verwachten, vooral met het 
oog op een werknemersvriendelijke arbeidswereld. 
Tot slot nog iets over de gebruikersparticipatie. Een bottom-up techniekontwikkeling 
dicht aan de gebruikers (werknemers) een belangrijke rol toe. De systemen worden 
niet meer vóór hen, maar dóór hen ontwikkeld. Voor een O.R. betekent dit een relatief 
bescheiden taak. Een O.R. kan een bedrijf stimuleren tot een techniekontwikkeling 
dóór de gebruikers. Hij kan in de processen controleren of de intenties ook daadwer-
kelijk waar gemaakt worden. En hij kan door het in de gaten houden van de collectieve 
belangen proberen te voorkomen dat de gebruikersparticipatie voor groepen werkne-
mers negatief uitpakt. 
De handelingsplanning. 
Ook O.R.-en die zich concentreren op fase 3 moeten planmatig te werk gaan in de zin 
van een coördinatie van meerdere handelingsbereiken, of zelfs het scheppen van 
nieuwe handelingsbereiken. Dit planmatig handelen heeft betrekking op concrete 
technisch-organisatorische keuzes en niet zoals in fase 2 op technisch-organisatori-
sche abstracties, die veel moeilijker te beoordelen zijn. 
Een plan van aanpak voor een O.R. zou 3 elementen moeten bevatten: initiëren, bege-
leiden/coördineren en controleren. Meer concrete adviezen op planningsgebied lijken 
op dit moment prematuur. Die kunnen pas gegeven worden als er meer duidelijkheid 
is over de manier waarop de processen zich in de praktijk (zullen) ontwikkelen. 
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De handelinasuitvoerino. 
Ook over de handelingsuitvoering gericht op fase 3 zijn slechts globale uitspraken te 
doen. Een van de respondenten gaf een schets van een mogelijke toekomst. Hij zei: 
"Ten aanzien van de vraag inzake werknemers- en O.R.-participatie zijn er twee, te on-
derscheiden, initiatieven. De deelname van de groepen, die te localiseren zijn aan de 
basis van het bedrijf, aan de bedrijfsinterne innovaties wordt van twee kanten bepleit. 
Van de kant van het management via de quality circles en van de kant van de vak-
beweging en de O.R.-en via het opschrift 'medezeggenschap'. Beide concepten zijn 
politiek van aard. Q-circles zijn op te vatten als een poging om werknemerskwalifica-
ties te gebruiken voor de ontwikkeling van 'slimme' projecten. Daarnaast worden ze in-
gezet om concurrentie te produceren. Arbeiders worden getraind in rationaliserings-
technieken, die wanneer ze toegepast worden op de eigen arbeidsplaats vaak - vanuit 
de optiek van werknemersvertegenwoordigers - kleinschalige oplossingen bieden, die 
niet zelden 'bedoeld' zijn om in de engere arbeidsomgeving mensen overbodig te ma-
ken. Dergelijke oplossingen worden doorgaans goed gehonoreerd. Ze produceren 
echter eveneens een concurrentie, waardoor het conflictpotentieel aangewakkerd 
wordt; een ook voor het management minder wenselijke zaak. Voor O.R.-en betekent 
het opzetten van Q-circles die solidariteitsgevoelens obsoleet dreigen te maken, een 
praktijk die gericht is tegen de belangenvertegenwoordiging van werknemers; vandaar 
de onderbrenging van de kwaliteitskringen onder de politiek-concepten. 
De 'medezeggenschap' vaak opgevat als de tegenhanger van de Q-circles kan deze 
problemen niet oplossen, omdat ze geen 'institutie' is die zich richt op de techniek-
vormgeving. Medezeggenschap als politiek concept met een relatief lange traditie, be-
oogt zich niet bezig te houden met het innerlijke leven van de techniek. Ze is defensief 
van aard en derhalve niet ontwikkelingsgeoriënteerd, waardoor ze de huidige uitda-
gingen onvoldoende tegemoet kan treden. Daarom hebben we in enkele onderzoeks-
projecten voorgesteld om de beide bovengenoemde tradities -- in de zin van een dia-
lectisch proces - met elkaar te verbinden onder de noemer ontwikkelingskringen 
(Gestaltungszirkel). Op deze wijze kunnen we komen tot een heterogeen samenge-
stelde groep, welke groep zich onder de paraplu van een overeenkomst, die tot doel 
heeft te voorkomen dat Q-circles zich tegen de belangen van belangenvertegenwoor-
digers richten en te bewerkstelligen dat de medezeggenschap haar defensieve hou-
ding opgeeft ten gunste van een deelname aan de ontwikkelingsprocessen, zal con-
centreren op het vormgeven aan een optimale organisatie-ontwikkeling. In zoverre 
gaat het om een verdere ontwikkeling van beide modellen, mogelijk culminerend in 
een uitgebreider medezeggenschapsmodel." 
De handelingscontrole. 
Een controle op het eigen handelen plus de resultaten van dit handelen, is - omdat in 
deze fase het accent ligt op de vormgeving aan de concrete techniek en de concrete 
arbeidsorganisatie - niet of minder problematisch. Over het algemeen zijn de proces-
sen vrij doorzichtig. 
Externe (internet ondersteuning. 
O.R.-en en werknemers hebben om invloed te krijgen op het basisontwerp, bij een al-
ternatieve systeemontwikkelingsmethodiek, in principe waarschijnlijk geen intensieve 
ondersteuning nodig. Nadat ze enigszins zijn voorbereid op een deelname aan ont-
wikkelingsgroepen en de strategische posities die ze hierin kunnen innemen, zijn ze 
wellicht in staat grotendeels zelf hun weg te vinden. 
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Handelingsresultaten. 
Als O.R.-en en werknemers ervoor kunnen zorgen dat het techniekontwikkelingspro-
ces niet meer top-down maar bottom up gaat, is het mogelijk om werknemersbelangen 
zo vroeg en zo fundamenteel mee te laten wegen dat het - in principe - niet meer nodig 
is om aan het einde allerlei dingen recht te gaan zetten, die eigenlijk al veel eerder 
recht gezet hadden kunnen worden. De vraag die centraal zou moeten staan is 'hoe 
zou het werk van diverse werknemersgroepen er in de toekomst uit moeten/kunnen 
zien, en welke rol kan de techniek hierbij vervullen', en niet de thans vaak gestelde 
vraag 'hoe kunnen we ervoor zorgen dat er een techniek gemaakt wordt waarmee we 
in staat zijn zoveel mogelijk taken en functies te verplaatsen van de mens naar de ma-
chine?' 
Problemen. 
Een fundamentele invloed op de technologie wordt door veel O.R.-en niet echt als een 
reële mogelijkheid beschouwd. Een van de respondenten localiseerde de oorzaak 
hiervan in verkeerde opvattingen over de techniek. Hij lichtte dit toe in een vrij uitge-
breid betoog. "Ik geloof dat er sprake is van een bewustzijnsprobleem onder de werk-
nemers, van cultureel gedetermineerde of cultureel bepaalde oriënteringen die als 
barrières tegen een intensievere O.R.-participatie zijn te beschouwen. Werknemers-
vertegenwoordigers definiëren de vormgeving van de techniek als een taak van inge-
nieurs en niet als een taak die ook voor hen zelf weggelegd kan zijn. Hun visies luiden 
als volgt: ' de deskundigen, de professionals, moeten zorg dragen voor de ontwikke-
ling van de techniek; dit is altijd zo geweest. Wij als werknemersvertegenwoordigers 
hebben hoogstens de sociaal-politieke taak om wanneer de techniek tot stand geko-
men is de - eventuele - nadelen op te heffen of te reduceren.' Ook veel technici hou-
den er dergelijke opvattingen op na. Ik ben van mening dat de techniek zelf dualistisch 
begrepen wordt. Als we de stand van zaken kort willen aanduiden, kunnen we ons 
twee helften voorstellen. De eerste helft is de innerlijke logica van de techniek, ofte wel 
de vraag naar de technische mogelijkheden (functies, constructies, nabootsingen). De-
ze helft wordt aan de basis van de techniekleer, van de techniekopleidingen gelegd. 
Mensen studeren en leren hoe de techniek functioneert en hoe de techniek vervaar-
digd wordt. Dan krijgen we een scherpe scheiding en datgene wat in wezen de tech-
niek bepaalt, dromen, wensen, behoeften, normen, culturele oriënteringen, die gearti-
culeerd worden in belangen, kortom het doel, maakt geen deel uit van de techniekleer. 
Dromen, wensen, behoeften, normen en culturele oriënteringen hangen met elkaar sa-
men en culmineren in een punt, nl. het doel of de gemeenschappelijke noemer. Deze 
noemer vormt het uitgangspunt van waaruit de techniekontwikkeling start. Het 'Pflich-
tenheft', de specificatie van hetgeen nodig geacht wordt, is het bepalende element, 
datgene wat over de wereld beslist. De ingenieur start op zijn vroegst bij de specifica-
ties; voor hem of haar is in zoverre de techniek waardenvrij en doelvrij. De specificatie 
is zodanig vervaardigd dat ze tegemoet komt aan criteria die betrekking hebben op de 
operationaliseerbaarheid, met andere woorden, een specificatie is slechts een specifi-
catie wanneer ze technisch hanteerbaar (realiseerbaar) is. Er is sprake van een trans-
formatieproces van politieke oriënteringen naar technische oriënteringen, een transfor-
matie die, hetgeen vaak vergeten wordt, slechts mogelijk is wanneer een exacte ken-
nis van het technisch mogelijke ter beschikking staat. In dit transformatieproces, in de-
ze vertaalslag, voltrekt zich de geboorte van de techniek. 
De - niet op te heffen - samenhang en de eenheid tussen doelen en techniek, tussen 
doelen en de wereld van het technisch mogelijke, van de technische instrumenten en 
de natuurwetenschappelijke grondslagen, is het wezen van de techniek. En exact op 
deze plaats zou men een begin moeten maken wanneer men (o.a. O.R.-en en werkne-
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mers) verder wil komen met het beïnvloeden van de werkwijze van systeemontwikke-
laars en ingenieurs. Zo'n uitspraak heeft belangrijke consequenties voor de traditie van 
de medezeggenschap waarover fundamenteel nagedacht moet worden. De tradi-
tionele medezeggenschap gaat uit van een gedeeld en dualistisch techniekbe-
grip. Voor een mede-ontwikkeling van en mede-vormgeving aan techniek is zowel een 
gewijzigd techniekbegrip als een nieuwe medezeggenschapstraditie vereist. Par-
ticipatie aan techniekontwikkeling vereist een opvatting over techniek, waarbij de een-
heid van het technisch mogelijke en het sociaal wenselijke of maatschappelijk nood-
zakelijke centraal staat. Ook is het nodig de expert-status anders te hanteren. Alle 
mensen die impliciete dan wel expliciete belangen en wensen hebben, dus alle men-
sen die aan de vaak vergeten zijde van de tweedeling geplaatst kunnen worden, zijn 
experts op het gebied van hun eigen levensomstandigheden. In zoverre zijn alle parti-
cipanten deskundig, hetgeen betekent dat de gehele veelvoud van techniek-perspec-
tieven die belanghebbenden naar voren kunnen brengen, in het techniekontwikke-
lingsspel ingebracht zou moeten worden. Slechts een integratie van verschillende per-
spectieven leidt tot een slimme techniek." 
Een tweede probleem, een probleem dat verantwoordelijk kan zijn voor conflicten in de 
eerste ontwikkelingsfasen, is dat werknemers(-vertegenwoordigers) die de moge-
lijkheid tot participatie geboden krijgen, herhaaldelijk ongereflecteerde posities naar 
voren brengen, die het resultaat zijn van een tayloristische arbeidsorganisatie. Als we 
met een klassiek industriebedrijf te maken hebben, dan ligt het voor de hand dat de ar-
beid georganiseerd is op basis van Taylor's scientific management. Het scientific ma-
nagement is niet alleen te bestuderen stof voor ingenieurs, maar kenmerkt de hele or-
ganisatiestructuur van het bedrijf en - voor een belangrijk deel - eveneens de structuur 
van de vakbeweging. We hebben de groep werkvoorbereiders, de groep ingenieurs en 
de groep vakarbeiders, die mogelijk allen meer of minder sterk georganiseerd zijn in 
een vakbond. Daardoor is de vakbondsstructuur te beschouwen als een spie-
gelbeeld van de tayloristische werknemersorganisatie. Nu kan het gebeuren 
dat het management met een voorstel voor een organisatie-wijziging komt, bv. met 
werkplaatsgeoriënteerde besturingssystemen. Daarmee komt het tegemoet aan een 
actuele en belangrijke aangelegenheid is het kader van de 'humanisering van het ar-
beidsleven', waarin doelen als een reductie van het taylorisme, een dé-hiërarchisering 
en het terugbrengen van competenties naar het niveau van de directe producenten, 
ook al gaat dit ten koste van de indirect producerenden zoals de controleurs en de 
werkvoorbereiders (de Produkten van het scientific management), centraal staan. Wat 
op enige distantie vanuit sociaal-wetenschappelijke optiek een ideaal humaniserings-
project lijkt, en wat door het - progressievere - management vanuit economische over-
wegingen voorgesteld wordt, nl. een dé-taylorisering, kan indien de realisatie op het 
voorstel volgt, op een verbeten weerstand bij werknemers(-vertegenwoordigers) stui-
ten. Een en ander is niet slechts denkbaar, maar als we naar praktijk-cases kijken, ook 
reëel. 
Belangenconstellaties zijn, als we bovenstaand voorbeeld ter hand nemen, niet altijd 
even duidelijk. De vraag wie in de meer doordachte projecten wiens belangen verte-
genwoordigt, is niet met een simpel en direct antwoord weg te werken. 
3..4. 4. Het O.R.-handelen in fase 4.A. 
Het handelingsdoel. 
Het doel van vormgevingsactiviteiten in fase 4.A - een mogelijkheid die met name door 
de technische respondenten naar voren is gebracht - is het zorg dragen voor een ge-
bruikersontwerp (een user-design c.q. een Benutzeroberfläche) dat optimaal aansluit 
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op de bestaande werkwijzen en maximaal tegemoet komt aan de wensen van de 
werknemers die uiteindelijk met de techniek moeten gaan werken. De gebruikers zelf 
zouden in fase 4.A de meest dominante actores moeten zijn. Een O.R. zou ten aanzien 
van deze fase initiërend en coördinerend kunnen optreden. 
Tot dusver heeft een gebruikersparticipatie tot doel om ten behoeve van de technici 
aan de werknemers materiekennis te onttrekken. Dit doel zou aangevuld moeten wor-
den met het doel om de gebruikers te betrekken bij het bepalen van de manier waarop 
de mens-machine interfaces eruit zouden moeten zien. Een software-produkt leeft van 
de manier waarop de interactie met de gebruiker plaatsvindt. Goede afspraken over 
mens-machine interacties leiden tot produkten die aanzienlijk beter geïntegreerd kun-
nen worden. Hierin ligt het grote voordeel van een werknemersinvloed in fase 4.A. 
Software-ontwikkelaars of programmeurs zouden ten behoeve van een goed gebrui-
kersontwerp aan de werknemers, ter beoordeling, diverse opties moeten laten zien, bv. 
over het werken met toetsenborden, videocamera's, met een muis of een digitali-
seerstift, over de aard en de opbouw van de beeldschermen zowel globaal als gede-
tailleerd, en over de manieren waarop gebruikers met een maximum aan vrijheid met 
de machine kunnen communiceren (de dialoogtaal en de dialoogmogelijkheden). Een 
gebruikersontwerp - dat in de regel pas gedefinieerd wordt bij het detailontwerp - moet 
interactief en niet in een studeer- of computerkamer ontwikkeld worden. Programma-
ontwikkelaars zouden een prototype moeten vervaardigen dat zo lang veranderd en 
aangepast wordt, totdat het user-design eruit ziet zoals de gebruiker het hebben wil, of 
zoals het voor de gebruiker het meest aangenaam is. Een prototype is - aldus één van 
de respondenten - met de huidige software-ontwikkelingsmiddelen eenvoudig en bin-
nen een termijn van een of enkele dagen te vervaardigen. De vraag naar goede proto-
types is derhalve allesbehalve irreëel. 
Als gebruikers niet betrokken worden bij het vormgeven van de user-designs, dan ont-
wikkelen de programma-ontwikkelaars deze designs op basis van hun (voor de ge-
bruikers vaak moeilijk te doorgronden) eigen inzichten. Een van de respondenten licht-
te dit nader toe. "Wanneer ik bv. een C.A.D.-systeem of een programmeerplaats voor 
een C.N.C.-draaimachine moet of wil ontwikkelen, dan ben ik in principe volledig vrij in 
mijn keuze voor de constructiemogelijkheden die ik aan de gebruiker ter beschikking 
stel. Wanneer ik op eigen kompas moet varen, vervaardig ik de constructiemogelijkhe-
den vanuit een mathematische (digitale) optiek die voor mij vanuit programma-ontwik-
kelingsoverwegingen wellicht de eenvoudigste is. Dan zou ik bv. zeggen dat de ge-
bruiker met zeer abstracte bevelen (commando's) de geometrie moet beschrijven 
waarna hij moet vaststellen in welke volgorde de bevelen afgehandeld moeten wor-
den. Ik kan echter ook constructiemogelijkheden ontwikkelen die veel beter aansluiten 
bij de (analoge) voorkennis van de (vak-)arbeiders waarmee ik - indien ik deze optie 
prefereer - nauw zal moeten samenwerken. Bij een keuze voor adekwate opties ten 
aanzien van het user-design is de invloed van de latere gebruikers enorm belangrijk. 
Niet alleen maar om goede ontwerpen te maken, maar ook om nieuwe ideeën aan te 
boren. In mijn eigen ontwikkelingsactiviteiten heb ik gemerkt dat gebruikers vaak leuke 
functionaliteiten in een programma vinden, die totaal niet bedoeld zijn, maar die wel 
weer nieuwe mogelijkheden bieden. Resultaat daarvan is dat de ontwikkelaars, de 
programmeurs op hun beurt uitgedaagd worden om de nieuw ontdekte functionalitei-
ten nog beter beschikbaar te maken. Kortom, er zijn tal van positieve interactie-effec-
ten, als detailontwerpers direct in contact treden met de gebruikers." 
Als werknemers(-vertegenwoordigers) pas hun stem kunnen laten horen in fase 4.A, 
dan zijn diverse belangrijke beslissingen reeds genomen. Dat betekent echter niet dat 
een zekere invloed op het gebruikersontwerp nutteloos is. Integendeel, het belang van 
de in fase 4 nog resterende mogelijkheden mag volgens de respondenten niet onder-
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schat worden. Voor de werknemers komt het er wezenlijk op aan welke logica hen ter 
beschikking staat en hoe een en ander concreet vorm krijgt. Het dagelijkse werk en het 
subjectieve beleven van een arbeidssituatie hangen relatief sterk samen met de mens-
machine interfaces. De concrete arbeid speelt zich af op een zeer concreet niveau, 
waarop elk klein afzonderlijk 'aspect' grote gevolgen kan hebben. 
De handelingsoriëntatie. 
Ofschoon O.R.-en niet direct bij het vormgeven aan het detailontwerp betrokken zullen 
zijn, zullen ze zich om een werknemersparticipatie in deze fase te realiseren, in hun 
handelen moeten oriënteren op een aantal aspecten. Allereerst moeten ze zicht heb-
ben op de systeemontwikkelingsmethodiek en de daarin te onderscheiden fasen. 
Daarnaast zullen ze het belang van een gebruikersparticipatie in fase 4.A moeten in-
zien en moeten weten wat er in deze fase nog geregeld kan worden; de technologi-
sche speelruimte die er nog over is. Ze zouden een globale kennis moeten hebben 
van computerin- en uitvoermogelijkheden (aanraakschermen, lichtpennen, toetsen-
borden, printers e.d.); van mogelijkheden om verschillende user-designs te ontwikke-
len (deels) los van de programma's, waardoor gebruikers in de gelegenheid gesteld 
kunnen worden het user-design te veranderen indien zij dat wenselijk achten; van 
eenvoudige en complexe programmeertalen in relatie tot werknemerscompetenties; 
van mogelijkheden die er zijn om programma's te modificeren of uit te breiden; en van 
data-gestuurde programma's die door werknemers flexibel gehanteerd kunnen wor-
den. Kortom, O.R.-en zouden een algemene notie moeten verwerven van mogelijke 
vormgevingsalternatieven op het vlak van het (concrete) gebruikersontwerp. 
Tenslotte is het nog belangrijk dat O.R.-en zich bezig houden met de vraag wie er ei-
genlijk voor een gebruikersparticipatie zoals hier bedoeld in aanmerking zou moeten 
komen. Dit om er mede voor te zorgen dat er een representatieve gebruikersgroep en 
geen elitair gebruikersclubje tot stand komt. 
Als O.R.-en in fase 4 een gecombineerde werkwijze willen hanteren waarbij het accent 
ligt op de techniekdetaillering én de arbeidsorganisatie, moeten ze zich op technisch 
vlak ook nog bezig houden met de vraag 'welke werknemers krijgen toegang tot welke 
data en welke programma's?' Soms is het in principe (technisch) mogelijk dat de syste-
men door meerdere werknemerscategorieën gebruikt worden, maar is er sprake van 
beperkte toegangsrechten. Bij de techniekdetaillering worden dergelijke maatregelen 
gerealiseerd. Met allerlei sleutels (keys, toegangscodes) wordt geregeld wie bepaalde 
dingen wel en bepaalde dingen niet mag doen, zodat er een taakafsplitisng gereali-
seerd wordt die gezien de aard van de techniek niet per sé nodig is. Een kleine om-
schakeling kan deze inperkingen ongedaan maken, althans binnen een breed en fle-
xibel technisch concept, en indien men (werknemers, O.R. en bedrijfsleiding) het wen-
selijk vindt dat werknemers uitgebreidere takenpakketten krijgen. 
De mogelijkheden om in arbeidsorganisatorische zin progressievere concepten te re-
aliseren zijn voor een deel afhankelijk van inperkingen die in technisch opzicht in de 
detailfase al dan niet aangebracht worden. Een O.R. die hier geen zicht op heeft kan in 
arbeidsorganisatorische zin in de regel alleen maar zeer marginaal iets bereiken. 
De handelingsplanning. 
Het realiseren van vormgevingsactiviteiten in fase 4.A vereist van O.R.-en een planma-
tig handelen in de zin van een plannende strategie ten aanzien van het technische be-
reik, en in die gevallen waarin naast de techniekdetaillering ook de arbeidsorganisatie 
aan de orde gesteld wordt een coördinatie van meerdere handelingsbereiken op een 
concreter niveau dan in fase 2 en op een abstracter niveau dan in fase 3 (met name 
voor wat betreft de arbeidsorganisatie). 
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Een plan van aanpak zou er als volgt uit kunnen zien. 
1. De O.R. initieert bij de bedrijfsleiding en de technici een gebruikersparticipatie bij het 
detailontwerp. 
2. De O.R. zorgt ervoor dat er een representatieve gebruikersgroep tot stand komt. 
3. Eventueel maakt de O.R. met de directie en de technici afspraken over welke ele-
menten er in vormgevende zin wanneer aan bod zullen komen. 
4. De O.R. legt contacten met de gebruikersgroep om haar - eventueel in samenwer-
king met een technisch expert - op de hoogte te stellen van de bedoeling van de 
gebruikersparticipatie. 
5. Gedurende de processen controleert de O.R. de gang van zaken binnen de gebrui-
kersgroep. Als er problemen opdoemen in de zin dat de technici de ene kant uit wil-
len en de werknemers (de gebruikers) de andere kant, en men komt niet tot een op-
lossing, dan is het raadzaam om de kwestie naar een hoger niveau te tillen, om het 
probleem te plaatsen op de O.R.-overlegvergadering. 
Een van de interviewrespondenten waarschuwde voor een te nauwe O.R.-betrokken-
heid bij de vormgeving aan het user-design. Hij stelde : "Een O.R. kan m.i. niet gede-
tailleerd op de mens-machine interactie ingaan. Hij zal er op een wat abstracter en 
globaler niveau naar moeten kijken. Hij kan bv. een gebruikersparticipatie bij het vorm-
geven aan de mens-machine dialoog stimuleren, ervoor zorgen dat daar aandacht 
voor is. Daarnaast kan een O.R. ervoor zorgen dat de werknemersbelangen bij de 
user-designs op één lijn blijven, eventueel door - indien nodig - te zoeken naar com-
promissen. Dat zijn in principe hele logische taken, maar het zelf uitvoeren, dat gaat te 
ver." 
De handelingsuitvoering. 
De handelingsuitvoering ten aanzien van fase 4.A heeft veel overeenkomsten met de 
handelingsuitvoering in fase 1, dus hier kan volstaan worden met een verwijzing. 
De handelingscontrole. 
Een controle op het eigen handelen en dan met name gerelateerd aan de resultaten is 
voor O.R.-en in fase 4.A eenvoudiger dan in de eerste twee fasen. Een O.R. heeft nl. in 
deze fase eerder een formele dan een inhoudelijke taak. Het zijn vooral de werkne-
mers, de gebruikers, die in samenwerking met de technici bepalen hoe de techniekde-
taillering eruit zal gaan zien. Doen er zich problemen voor, dan kan een O.R. min of 
meer gedwongen worden om een meer inhoudelijke bemoeienis aan de dag te leg-
gen, waarbij hij zich, als hij te weinig notie heeft van de aard van de problemen, even-
tueel kan laten adviseren door een expert. 
Over het algemeen hebben besluitvormingsprocessen in fase 4.A betrekking op de 
concrete techniek en niet op abstracte techniekbegrippen. Mede daarom is een en an-
der makkelijker te beoordelen, zowel voor werknemers als voor O.R.-en. 
Externe (internen ondersteuning. 
O.R.-en kunnen wanneer zij een gebruikersparticipatie in fase 4.A initiëren en begelei-
den behoefte hebben aan extra ondersteuning van een technisch expert, zowel in de 
beginfase, om de gebruikers voor te lichten, als gedurende het proces wanneer er pro-
blemen zijn. Dit is sterk afhankelijk van de eigen competenties van O.R.-leden en van 
de bereidwilligheid van de voor de projecten verantwoordelijke technici om construc-
tief met de gebruikers samen te werken. 
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Handelingsresultaten. 
Een participatie van werknemers (gebruikers) bij de techniekdetaillering leidt in de re-
gel tot een techniek die in z'n concrete verschijningsvorm beter tegemoet komt aan 
datgene wat de gebruikers willen, dan wanneer zo'n participatie niet plaatsvindt. On-
danks dit gegeven echter ziet de alledaagse praktijk er helaas meestal anders uit. Een 
van de technische respondenten stelde: "Van een echte gebruikersparticipatie - ook 
t.a.v. de techniekdetaillering - is zelden sprake. De manier waarop in het bedrijfsleven 
opdrachten tot stand komen, getuigt ervan dat er tussen de partners, de opdrachtgever 
en de opdrachtnemer, eenvoudig te weinig vertrouwen is. Weinig opdrachtgevers dur-
ven het aan om bv. te zeggen: 'We definiëren een opdracht allereerst globaal en dan 
hopen we dat er in samenwerking met de gebruikers een goed produkt vervaardigd 
wordt. Onder deze voorwaarde betalen we jullie (opdrachtnemers) bedrag X. Jullie 
kunnen dan zo lang werken totdat dit geld verbruikt is.' Integendeel, de meesten willen 
voor hun geld steeds meer prestaties. Opdrachtgevers proberen het maximum uit de 
opdrachtnemers te halen. De opdrachtnemer zal als reactie hierop pogen zich in te 
dekken opdat de kans groot is dat hij zich - zonder al te veel risico - aan de gemaakte 
afspraken kan houden. Resultaat hiervan is dat participatie-processen die relatief veel 
tijd in beslag nemen (die overigens in latere fasen weer gecompenseerd wordt) en 
veelal zeer open zijn, door geen van beide partijen als een mogelijke en wenselijke 
optie gezien kunnen worden." 
Problemen. 
O.R.-en die het accent leggen op fase 4.A, eventueel aangevuld met fase 4.B, zijn wel-
iswaar in staat om ervoor te zorgen dat er een gebruikersvriendelijkere techniek ver-
schijnt, maar kunnen essentiële beslissingen niet meer beïnvloeden. Dit omdat het 
user-design in het top-down ontwikkelingsmodel te beschouwen is als een restpost. 
Een van de respondenten ging nader in op de aard van de meer fundamentele beslis-
singen die in fase 4.A niet meer aan de orde gesteld kunnen worden. "Bij de ontwikke-
ling doen zich bij het globale ontwerp diverse mogelijkheden voor. Laat ik als voor-
beeld nemen een C.N.C.-freesmachine. Ten behoeve van het ontwikkelen van een 
systeem, met als doel een C.N.C.-machine te programmeren, te bedienen, te sturen en 
te onderhouden, korter gezegd te hanteren, kan ik van boven af of van onder uit wer-
ken. Bij programmeerplaatsen die van bovenaf ontwikkeld worden zou een basisont-
werp kunnen worden opgesteld waarin bepaald wordt dat de C.N.C.-freesmachine 
door de constructieafdeling verzorgd wordt met geometrie data, met technologische 
data en eventueel met nog verdere benodigde data, zodat de gebruiker (diegene die 
tot dusver aan de freesmachine heeft gewerkt) totaal overbodig wordt. Een aanpak van 
onder uit zou betekenen dat mogelijk veel competentie (know how) bij de vakarbeider 
die de machine met de hand bediend heeft en daarbij veel concrete techniekkennis en 
materiaalkennis heeft verworven, geplaatst wordt, bv. door hem de machine te laten 
programmeren. De keuze voor het ene of het andere basisontwerp ligt vrij sterk op po-
litiek niveau. O.R.-en zouden hier een belangrijke rol kunnen vervullen en het nodige 
in het werk kunnen stellen om te voorkomen dat alle know how op de computerafdelin-
gen samengeperst wordt, met de nodige hieraan verbonden nadelen." 
Een ander probleem dat O.R.-en tegen het lijf kunnen lopen in fase 4.A is dat bedrijfs-
leiders het belang van een gebruikersparticipatie bij de techniekdetaillering onvol-
doende onderkennen onder verwijzing naar de software-ergonomie waarbinnen al en-
kele normen zijn ontwikkeld. Als de opvattingen over de software-ergonomie overeen-
komen met de intenties van een adekwate gebruikersparticipatie bij de techniekdetail-
lering zoals hier bedoeld, dan is dit geen probleem. Is dit niet het geval, wordt er door 
de bedrijfsleider en/of de technici gesteld dat het verdisconteren van enkele normen 
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zonder meer leidt tot goed hanteerbare systemen, dan wordt een en ander wel proble­
matisch. Voor het tegemoet komen aan de wensen van de subjecten, moet men deze 
wensen leren kennen. Daar zijn algemene normen per definitie ongeschikt voor. Ze 
zijn te ongenuanceerd. Neem bv. eens het begrip bedienersgemak. Dat wordt veelal 
gelijk gesteld aan het binnen een zo kort mogelijke tijd kunnen omgaan met een sys­
teem. "Simpele systemen met weinig vrijheidsgraden vertonen een groter bedienings­
gemak." Dergelijke uitspraken gaan in de regel te ver. Simpele systemen kunnen nl. 
het werk ook enorm bemoeilijken. Of systemen al dan niet gemakkelijk te bedienen 
zijn, kan alleen maar beoordeeld worden door die mensen die er in de praktijk gebruik 
van moeten maken. 
3.4.5. Het O.R.-handelen in fase 4.B. 
Het handelingsdoel. 
In fase 4.В kunnen O.R.-en zich ten doel stellen om te proberen vanuit werknemersper­
spectief zoveel mogelijk invloed te verwerven op het vlak van de (arbeids-)organisatie, 
gegeven een zekere techniek. Dit om ervoor te zorgen dat de kwaliteit van de arbeid 
na de introductie van de nieuwe technologieën geen verslechtering zal ondergaan, en 
om te voorkomen dat groepen werknemers die problemen ondervinden met het bijbe-
nen van de ontwikkelingen in de periferie belanden. De interviewrespondenten die het 
belang van fase 4.В hebben benadrukt, zijn weliswaar van mening dat het ideaal zou 
zijn als O.R.-en al in de eerste 2 fasen hun visies naar voren zouden kunnen brengen, 
maar vinden zo'n vroege beïnvloeding vanuit praktische overwegingen vooralsnog 
problematisch. Er zijn - aldus hen - maar weinig, of beter gezegd geen ondernemingen 
waarin O.R.-en in staat geweest zijn de techniek fundamenteel te beïnvloeden. Een 
O.R. komt veelal niet verder dan het noemen van een paar grove - op arbeidsweten-
schappelijke inzichten gebaseerde - criteria waaraan de techniek moet beantwoorden, 
om naderhand te kijken of daar rekening mee is gehouden. Vandaar dat de hier be-
doelde respondenten het accent leggen op de, na de fundamentele techniek-beslis-
singen, te regelen praktische arbeidsorganisatie. Dat vereist voorlopig voldoende van 
de meeste O.R.-en. Ondanks het feit dat met het besluit voor een type systeem al voor 
een deel bepaald wordt hoe de arbeidsplaatsen er na de systeemintroductie uit zullen 
gaan zien, is er na deze fase veelal nog een redelijke door O.R.-en te benutten speel-
ruimte met betrekking tot de arbeidsorganisatie. Men kan functies nog op verschillende 
wijzen vorm geven. Om op zo'n taak echter voorbereid te zijn, dient een O.R. van be-
paalde mogelijkheden, de frequent gehanteerde praktijken en de denkbare alternatie-
ven op de hoogte te zijn. Vragen die in deze een rol spelen zijn o.a.: hoe zijn arbeids-
taken te bundelen met het oog op een vergroting van de autonomie of op het creëren 
van meer omvattende taken, en welke graad van arbeidsdeling is nog wenselijk ge-
zien vanuit werknemersgezichtspunt? Een van de respondenten zei over het beïnvloe-
den van de techniek en de arbeidsorganisatie het volgende. "Natuurlijk zou het beter 
zijn indien de O.R. ook direct invloed zou kunnen uitoefenen op de techniek. Echter ik 
geloof dat we, wanneer we realistisch zijn, moeten concluderen dat dit niet mogelijk is. 
Waar moeten zulke O.R.-en vandaan komen, waar moeten ze de informatie vandaan 
halen? Het is al heel wat wanneer men O.R.-en zover krijgt dat ze weten dat ze experts 
kunnen inschakelen die een paar criteria kunnen geven waarmee ze ontwikkelingen 
kunnen checken. Het eigenlijke veld dus waarin m.i. O.R.-en - die zich tot dusverre 
veelal tot fase 5 beperkt hebben - een wat grotere invloed zouden kunnen nemen, is 
het veld van de arbeidsorganisatie, waarmee dimensies als o.a. kwalificaties (inclusief 
opleidingen) en, in mindere mate weliswaar, autonomie nauw samenhangen. Wan-
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neer in dit veld dan voldoende handelingservaring is opgedaan, kunnen pogingen on-
dernomen worden de invloed in eerdere fasen gestalte te geven." 
De handelingsoriëntatie. 
O.R.-en die zich willen richten op vormgevende activiteiten op het gebied van de ar-
beidsorganisatie, moeten in de handelingsoriënterende fase (minstens) kennis nemen 
van de in het bedrijf gehanteerde systeemintroductiemethodiek inclusief de tijdsfase-
ring, van de aard van de innovatie (doelen, betrokkenen, etc), van de sociaal-organi-
satorische gevolgen van de innovatie (die omdat een en ander al iets meer 'body' heeft 
gekregen dan in fasel en 2 niet zo moeilijk te achterhalen zijn), van mogelijke or-
ganisatorische alternatieven, en - volgens die respondenten die veel belang hechten 
aan een goede achterbanparticipatie - van de ideeën, wensen en verwachtingen van 
de achterban. 
In de gevolgensfeer zou -behalve aan arbeidszekerheid, arbeidsbelasting etc. - ook 
expliciet aandacht besteed moeten worden aan de bundeling van arbeidstaken in re-
latie tot het punt 'kwalificatie en opleidingen.' O.R.-en zouden ervoor moeten zorgen 
dat die mensen die nu met de oude techniek werken, zulke nieuwe taken krijgen en zo 
omvangrijk gekwalificeerd worden dat de veranderingen voor hen geen obstakels 
meer zullen zijn. Veel bedrijfsleidingen voeren in deze een zeer selectief beleid. Die-
genen die al goed gekwalificeerd zijn, worden nog wat hoger gekwalificeerd en de 
rest, diegenen voor wie de risico's het grootst zijn, moet zich maar zien te redden. Om 
het vraagstuk van de verdere kwalificering (de opleidingen) zinvol aan te pakken, moe-
ten O.R.-en er ook op letten dat arbeidsinhouden pretentieuzer worden en dat er hoger 
gekwalificeerd wordt. Dat betekent dat een O.R. niet kan afwachten totdat de nieuwe 
technologieën ingevoerd zijn en beslissingen inzake arbeidsorganisatie niet meer ge-
maakt kunnen worden. Op het moment nl. waarop de techniek en de arbeidsorganisa-
tie (de onafhankelijke variabelen) vorm gekregen hebben, is er veelal nog slechts wei-
nig te benutten speelruimte in het bereik van de opleidingen (de afhankelijke variabe-
le). Met name de arbeidsorganisatie kan van zo'n voor werknemers restrictieve aard 
zijn dat bij een verandering van technologie voor tal van werknemers een opleiding 
ofwel een te verwaarlozen omvang krijgt, ofwel geheel overbodig is, waardoor een 
waarborgen van voldoende kwalificaties voor werknemers na het vastleggen van de 
onafhankelijke variabelen een onmogelijke taak wordt. 
Een ander aspect dat in het kader van de organisatie benadrukt zou moeten worden is 
de invoering van de nieuwe systemen. Daarover kan gezegd worden dat het van be-
lang is dat O.R.-en komen tot duidelijke afspraken inzake aantallen werknemers die bij 
de systeemomzetting met het nieuwe systeem moeten gaan werken. Doorgaans wor-
den door de bedrijfsleiding nl. eenzijdig en zonder terug te kunnen, en deels ook te 
willen, vallen op ervaringskennis, deze aantallen berekend en wel dermate krap dat tal 
van werknemers overbelast en overstressed raken. Criteria die bij deze calculaties 
verdisconteerd worden zijn: ramingen van de systeemleveranciers, de geplande om-
vang van de benutting van het systeem en het aantal ploegen waarin gewerkt gaat 
worden. Aspecten waar veelal geen rekening mee wordt gehouden zijn: kinderziektes 
van en storingen in het systeem; het feit dat werknemers met het systeem moeten leren 
omgaan, hetgeen tijd kost; het feit dat er altijd een bepaald percentage werknemers 
ziek is; de tijd die door verschillende werknemers besteed wordt aan kwalificatiepro-
cessen; en vakantieperiodes. Door het negeren van al deze aspecten gaat de invoe-
ring van nieuwe systemen vaak gepaard met een waanzinnige gejaagdheid en een 
grote druk. 
Tenslotte nog iets over de opleidingen. Ook op dit vlak zijn er problemen. Allereerst 
komt het nogal eens voor dat bedrijven waarin systemen worden ingevoerd waarmee 
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heel veel mensen moeten gaan werken, slechts een paar mensen in de gelegenheid 
stellen een (veelal oppervlakkige) opleiding te volgen, in de veronderstelling dat zij 
hun kennis wel kunnen doorgeven aan hun collega's. Een tweede probleem is dat 
men met de opleidingen nogal eens te laat begint. Een derde probleem - daar is al 
enigszins op ingegaan - is gegeven met de vraag wie er voor de opleidingen in aan-
merking komen; de al beter gekwalificeerden en/of ook die personen die tot dusver in 
dit opzicht (enigszins) veronachtzaamd zijn. Denk hierbij bv. aan de grote groep relatief 
laag gekwalificeerde vrouwen werkzaam bij banken en vertoevend op (bedreigde) ar-
beidsplaatsen op de onderste treden van de loonschaal, maar die eigenlijk best wel in 
staat zijn aan de (nieuwe) eisen die de functies op een iets hoger niveau aan hen stel-
len tegemoet te komen, althans als ze de gelegenheid krijgen hiertoe een adekwate 
- aan hen aangepaste - opleiding te volgen. Vrouwen leveren, aldus één van de res-
pondenten (respondent Y), op hun gebied vaak goede prestaties. Ze werken door-
gaans zeer secuur en beschikken over het algemeen over een kwalificatiesurplus. Op 
dit moment zien we ten aanzien van vrouwen hetzelfde verschijnsel als vroeger bij 
mannen uit arbeidersmilieus die na de ambachtsschool meteen gingen werken, terwijl 
ze zeer goed in staat waren ook complexere en moeilijkere taken voor hun rekening te 
nemen. Respondent Y zelf was vroeger plaatwerker/lasser en is nu afgestudeerd eco-
noom. Met andere woorden, hij beschikte over een grote dosis onbenut potentieel. 
Een vierde probleem gerelateerd aan de opleidingen is dat de werknemers vaak te 
weinig tijd krijgen om met de nieuwe systemen te leren omgaan, een probleem dat ge-
koppeld aan de bij het management in de regel aanwezige hoge verwachtingen ten 
aanzien van de systeemoutput, het systeemrendement, ook op de korte termijn, werk-
nemers zo nu en dan dermate veel spanning verschaft, dat ze op den duur totaal ver-
krampen. Het scheppen van een angstvrije omgeving, een essentiële voorwaarde om 
mensen in de gelegenheid te stellen te leren, blijkt in de praktijk vaak heel moeilijk te 
zijn. 
De handelinqsplanning. 
Het realiseren van vormgevingsactiviteiten in fase 4.В vereist van O.R.-en, evenals het 
realiseren van vormgevingsactiviteiten in fase 4.A een planmatig handelen in de zin 
van een plannende strategie. Dit niet ten aanzien van het technische maar wel ten 
aanzien van het organisatorische bereik. Wanneer naast de arbeidsorganisatie ook de 
techniekdetaillering geaccentueerd wordt, met name voor zover deze betrekking heeft 
op het regelen van toegangscodes (vgl. fase 4.A: handelingsoriëntatie en handelings-
planning), moeten O.R.-en in staat zijn om meerdere handelingsbereiken te coördine-
ren. De intellectuele handelingsregulatie nodig voor een beïnvloeding in fase 4.В en 
4.A kan op een concreter niveau plaatsvinden dan in fase 2, maar is abstracter dan die 
in fase 3. 
Een plan van aanpak voor O.R.-en die de (arbeids-)organisatie willen sturen in een 
(ook) voor werknemers gunstige richting zou er als volgt uit kunnen zien. 
1. Het achterhalen wat het bedrijf zoal van plan is (informatie-verzameling). 
2. Het inschatten van de sociaal-organisatorische gevolgen van de innovatie. 
3. Het ontwikkelen van alternatieven (eigen ideeën) ten aanzien van de arbeidsdeling, 
ten aanzien van de systeeminvoering en ten aanzien van de opleidingen. 
4. Het inbrengen van de eigen ideeën op de overlegvergadering. 
5. En tenslotte het controleren of de gemaakte afspraken in de praktijk ook daadwerke-
lijk doorgevoerd worden. 
Eén van de interviewrespondenten was van mening dat een O.R. voor een belangrijk 
deel op eigen conto alternatieven zoals hierboven bedoeld zou moeten formuleren. 
Immers, een O.R. heeft tot taak om zich met het beleid te bemoeien. Eigenlijk gaat het 
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om beslissingen die uiterst complex zijn, en die voor de werknemers mogelijk niet al-
tijd tot een optimaal resultaat leiden. De bewuste respondent stelde: "Hoe je het ook 
draait of keert, een O.R. kan er niet onderuit dat als hij mee praat over concrete zaken, 
er besluiten of adviezen kunnen komen, waardoor sommige werknemers zich ge-
kwetst kunnen voelen. Het enige dat dan nog mogelijk is, is het opvangen van de ge-
volgen: hoe gaan we om met de gedupeerde mensen; laten we ervoor zorgen dat al-
les zo goed en sociaal mogelijk wordt afgewikkeld. Elke O.R. die zich met beleid be-
moeit, kan er niet onder uit dat hij vuile handen krijgt. Dat is niet ongenuanceerd of 
slordig doordacht. O.R.-en en vakbonden hebben ervoor gekozen om die weg op te 
gaan, om mee te gaan praten, dus " 
Een andere respondent daarentegen hechtte heel veel belang aan een achterbanpar-
ticipatie ten aanzien van fase 4.B . Zij zei: "Zeker met betrekking tot de - concrete - ar-
beidsorganisatie waarover ook bij werknemers vaak meer uitgesproken wensen, kriti-
sche opvattingen en ideeën omtrent alternatieven leven, is het van belang de achter-
ban - de betrokkenen - te raadplegen. O.R.-leden verzuimen dit vaak, ze denken mijns 
inziens soms wel eens te sterk, dat ze als typische werknemersvertegenwoordigers 
ook alles op een vertegenwoordigende wijze moeten regelen." 
De handelingsuitvoering. 
Ook de handelingsuitvoering ten aanzien van fase 4.В toont grote overeenkomsten met 
die in fase 1 (vgl. aldaar). Het enige verschil is dat voor een beïnvloeding van de 
arbeidsorganisatie niet per sé externe of interne deskundigen ingeschakeld hoeven te 
worden. 
De handelingscontrole. 
Als O.R.-en met de bedrijfsleiding afspraken hebben gemaakt over de nieuwe arbeids-
organisatie gegeven een zekere techniek, dan zijn ze doorgaans in staat om te contro-
leren of deze afspraken wel of niet nageleefd worden. De (arbeids-)organisatie van 
een bedrijf is in de regel veel minder ondoorzichtig dan de technologie die een bedrijf 
hanteert. Het enige probleem dat bij een controle naar de voorgrond zou kunnen tre-
den is dat een bedrijfsleiding zegt dat organisatorische optie X niet mogelijk is, omdat 
er in technische zin blokkades zijn. Of zo'n uitspraak al dan niet correct is, is moeilijker 
te achterhalen. 
Externe (internen ondersteuning. 
Het inroepen van de hulp van ex- of interne deskundigen lijkt ten aanzien van de ar-
beidsorganisatie minder geboden. Wanneer O.R.-leden zich met behulp van cursus-
sen eventueel aangevuld met het doornemen van relevante literatuur, tot op een be-
paalde hoogte met deze problematiek, die voor hen iets eenvoudiger concreet te krij-
gen is, bezig houden, dan zijn ze wellicht in staat zelfstandig, of in ieder geval zelfstan-
diger dan dit bij de techniek het geval is, alternatieven uit te werken; zeker wanneer ze 
voldoende ruggespraak hebben met de betrokkenen, de mensen op de werkvloer. 
Handelingsresultaten. 
In principe kunnen O.R.-en die hun handelen concentreren op de arbeidsorganisatie 
tot duidelijk aanwijsbare resultaten komen, met name omdat veranderingen binnen het 
organisatorische bereik, bv. reïntegraties van deelfuncties, niet alleen maar voor de 
werknemers maar ook voor het bedrijf een verbetering kunnen betekenen. In een ze-
kere zin hebben beide partijen belang bij een terugdringing van de arbeidsdeling, zo-
als ook blijkt uit een aantal progressieve management- initiatieven gericht op taakver-
rijking en groepswerk. Voorbeelden van groepswerk vinden we - aldus één van de 
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Duitse respondenten - in de produktie in de vorm van produktie-eilanden, die omdat ze 
én produktief zijn én een grotere arbeidstevredenheid kunnen bewerkstelligen deels 
ook door het management bepleit worden. Voorbeelden van taakverrijking vinden we 
behalve op het gebied van secretariaatswerkzaamheden, waarin het schrijfwerk ge-
combineerd kan worden met andere activiteiten, in het bankwezen waarin met een 
aantal modellen van klantgecentreerde (marktgerichte) reïntegratie van deeltaken ge-
ëxperimenteerd wordt. Kijken we naar het aantal praktijken waarin deze alternatieven 
overwogen en ingevoerd zijn, dan moeten we - helaas - constateren dat het nog lang 
niet zo ver is dat hier van een werkelijk omvangrijke ontwikkeling sprake is. Daarnaast 
moet nog vermeld worden dat een taakverrijking zoals voorgesteld door een manage-
ment niet altijd een echte taakverrijking is. Vergelijk de vele voorbeelden waarin een 
reïntegratie van uitvoerende taken - zoals het verstrekken van credieten e.d. - gepaard 
gaat met een segregatie en herverdeling van plannende taken, met een toenemende 
afhankelijkheid van computers waarin zowel de vakkenis als de verantwoordelijkheid 
liggen opgeslagen. 
Problemen. 
O.R.-en die proberen de arbeidsorganisatie in een in kwalificatorisch opzicht voor 
werknemers meer wenselijke vorm te gieten, kunnen hierbij geconfronteerd raken met 
het probleem dat hun voorstellen betekenen dat er arbeidsplaatsen op de tocht komen 
te staan. De te onderscheiden werknemersbelangen zijn als we ze aan elkaar relate-
ren niet altijd onproblematisch. Er kunnen tegenstrijdigheden ontstaan. Verbeteringen 
op component X impliceren niet automatisch ook verbeteringen op component Y. 
Daarmee zou een O.R. in alle fasen rekening moeten houden. Bovengenoemd pro-
bleem is niet fase-specifiek. 
Wél fase-specifiek is een tweede probleem, nl. dat het voor O.R.-en in bepaalde geval-
len moeilijk kan zijn om zicht te krijgen op de mogelijkheden die de techniek nog open 
laat om in arbeidsorganisatorische zin tot alternatieven te komen. De speelruimte ten 
aanzien van de arbeidsorganisatie is sterk afhankelijk van het type systeem dat inge-
voerd wordt. Kent men het systeem onvoldoende, dan kan men ook de speelruimte niet 
inschatten. 
Een derde probleem, een probleem dat nauw samenhangt met het tweede probleem, 
is dat O.R.-en die pas in fase 4.B hun wensen inbrengen, naast de keuze van activitei-
ten die door de machine uitgevoerd zullen worden, ook andere belangrijke organisa-
torische beslissingen over laten aan de technici. Technici kunnen enerzijds systemen 
ontwikkelen die leiden tot een verscherping en perfectionering van het taylorisme. Ze 
kunnen echter ook groepstechnologische concepten realiseren, met het accent op dé-
hiërarchisering en participatie. De beslissing voor de ene of de andere variant komt 
veelal al tot stand bij de vormgeving aan de techniek. Een van de technische respon-
denten lichtte dit als volgt toe. "De omvang van de arbeidsorganisatorische speelruim-
te is sterk afhankelijk van het systeem. Neem bv. eens het werken in semi-autonome 
groepen. Wil een bedrijf hiertoe over gaan, dan moeten er in het basisontwerp speci-
fieke mogelijkheden ingebouwd zijn. Wanneer men bijvoorbeeld bepaalde produkten 
met C.A.D.moet kunnen construeren, dan moet bij de specificatie van het C.A.D.-sys-
teem vastgelegd worden dat de voor de groepsarbeid benodigde data ter beschikking 
worden gesteld, dat het gelijktijdig benutten van gemeenschappelijke data mogelijk is 
en dat men stukken van de ene naar de andere computer kan sturen, alwaar er verder 
aan gewerkt kan worden. Anders wordt een en ander wel erg moeilijk. Systeemtech-
nisch zijn er grote fundamentele verschillen tussen concepten waarbij het bv. slechts 
nodig is één persoon een bepaald bouwdeel te laten construeren waar verder nie-
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mand toegang toe hoeft te hebben, en concepten gericht op het gelijktijdig werken in 
groepen. 
Een ander voorbeeld is de taakverrijking, die wanneer het niet wenselijk geacht wordt 
dat werknemers hiervoor hun arbeidsplaats verlaten of van arbeidsplaats wisselen, 
onder bepaalde omstandigheden - bv. wanneer op een arbeidsplaats taken die vroe-
ger op twee plaatsen werden uitgevoerd verricht moeten worden - systeemaanpassin-
gen vereisen." 
3.4.6 Het O.R.-handelen in fase 5. 
Het handelingsdoel. 
Ten aanzien van, of in fase 5 kunnen O.R.-en het accent leggen op het opvangen van 
de negatieve gevolgen die de technisch-organisatorische innovatie met zich mee 
brengt. Daarbij kunnen zij zich richten op de door de bedrijfsleiding in een adviesaan-
vraag aangegeven (negatieve) personele consequenties, of op problemen die in de 
praktijk manifest worden. Een O.R. kan bij de outputverzachting zowel anticiperend als 
resultatief te werk gaan. Een anticiperende werkwijze betekent dat een O.R. nadat dui-
delijk is hoe de vernieuwingen eruit zullen zien, maar voordat deze vernieuwingen in-
gevoerd worden, nagaat wat hij nog kan doen om ervoor te zorgen dat de werknemers 
zo min mogelijk nadelen zullen ondervinden. Een resultatieve werkwijze impliceert dat 
een O.R. afwacht totdat de systemen geïmplementeerd zijn, om dan aan de hand van 
concrete problemen corrigerend op te treden. 
De topics die in fase 5 door O.R.-en in de regel behandeld worden (arbeidszekerheid, 
arbeidstijden, arbeidsbelasting en opleidingen), zijn te beschouwen als standaard-to-
pics, die eigenlijk vrijwel steeds onderwerp van gesprek zijn op de overlegvergaderin-
gen. 
Kijken we naar de werkwijze die O.R.-en doorgaans hanteren, ook in relatie tot de 
nieuwe technologieën, dan kunnen we constateren dat de outputverzachting de meest 
voorkomende praktijk is. O.R.-en willen weten wat er aan het einde van het proces al-
lemaal verandert en pas dan laat men zich inschakelen. Dit is een typisch traditionele 
afgrenzing van gebieden. O.R.-en definiëren bepaalde voor hen zelf belangrijke ver-
antwoordelijkheden en laten andere - o.a. het vormgeven aan techniek en arbeidsor-
ganisatie - aan de bedrijfsleiding over. 
Het grote voordeel van een outputverzachting is dat O.R.-en hun aandacht kunnen 
richten op concrete problemen. Ze kunnen inductief (pragmatisch) te werk gaan en 
hoeven zich niet met allerlei complexe zaken bezig te houden. Wettelijk zijn O.R.-en 
beter afgeschermd als ze concrete problemen aanpakken. En ook de achterban is 
makkelijker te mobiliseren. 
O.R.- die in eerdere fasen actief willen zijn, die een fundamentele invloed willen krij-
gen, moeten daartoe nogal wat bagage ontwikkelen. Dit kan op grote problemen stui-
ten. Een van de Duitse interviewrespondenten merkte hierover op: "In de B.R.D. heb-
ben we discussies gevoerd over aanbevelingen inzake wat O.R.-en moeten weten en 
kunnen om in de technologie-introductie-fasen gekwalificeerd en fit voor de dag te ko-
men. Diverse personen hebben ook lijsten opgesteld met aspecten die benadrukt zou-
den moeten worden. Als ik deze lijsten door lees, krijg ik wel eens de indruk dat ik een 
leerplan van een technische universiteit in mijn handen heb. Dan komt bij mij toch wel 
de vraag naar boven: is dit werkelijk allemaal nodig? Kan men dit werkelijk serieus 
verlangen? Is het wel verstandig om zo'n wetenschappelijke technisch-organisatori-
sche bagage te bepleiten ter oplossing van problemen die samenhangen met nieuwe 
technologieën? Hebben we hier niet te maken met een - niet legitieme - poging onze 
eigen academisch-analytische werkwijze aan O.R.-en op te dringen?" 
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Een tweede relativerende opmerking ten aanzien van een vroegtijdige - veel tijd in be-
slag nemende - belangenbehartiging bij nieuwe technologieën, is dat er in een bedrijf 
nog andere problemen zijn dan techniekproblemen, die het noodzakelijk kunnen ma-
ken het accent elders te leggen. 
De handelingsoriëntatie. 
De handelingsoriëntatie is bij een resultatieve outputverzachting in de regel een rela-
tief simpele aangelegenheid. Een O.R. hoeft geen uitgebreide informatieverwervings-
activiteiten te ondernemen. Hij kan zich in belangrijke mate baseren op ervaringsken-
nis. Een anticiperende outputverzachting vereist wellicht van O.R.-en een, ook in oriën-
terende zin, iets actievere opstelling. Daarvoor zullen ze zich wel enigszins in de plan-
nen moeten verdiepen, die evenwel al dermate concreet zijn dat uitgebreide analyses 
en evaluaties achterwege kunnen blijven. 
De handelingsplanning. 
Om vorm te geven aan een adekwate outputverzachting kunnen O.R.-en min of meer 
routinematig handelen. Een systematische planning van de activiteiten in de zin van 
een plannende strategie is - behalve in die gevallen waarin een O.R. een gedifferen-
tieerde anticiperende outputverzachting nastreeft, of wanneer een O.R. uitgebreid wil 
checken hoe de achterban over bepaalde zaken denkt - niet vereist en in sommige 
gevallen, die om een grote dosis flexibiliteit vragen, misschien ook wel niet gewenst. 
De handelingsuitvoering. 
De uitvoerende activiteiten die O.R.-en normaal - in het kader van andere probleem-
stellingen - verrichten, ondergaan bij een outputverzachting in de regel niet of nauwe-
lijks veranderingen. O.R.-en pakken concrete problemen aan. Ze kunnen zelfstandig, 
zonder experts, opereren. En ze kunnen op eigen conto bepalen wat er aan de proble-
men gedaan zou moeten worden. Slechts die O.R.-en die besluiten om in het kader 
van de outputverzachting een actieve rol toe te dichten aan de achterban, zullen - in-
dien dit voor hen geen gangbare praktijk is - enige modificaties in hun uitvoerende ac-
tiviteiten moeten aanbrengen. 
De handelingscontrole. 
Omdat de outputverzachting betrekking heeft op concrete problemen en probleemop-
lossingen, kunnen O.R.-en duidelijk controleren of hun activiteiten al dan niet het be-
oogde effect hebben gesorteerd. De invloed die ze hebben uitgeoefend is in de regel 
aanwijsbaar, een voor de legitimatie naar de achterban toe niet onbelangrijk gegeven. 
Een controle op het eigen handelen en de daarmee behaalde resultaten kan O.R.-en 
die outputverzachtend bezig zijn geweest duidelijk maken dat een resultaatgerichte 
aanpak dermate veel tekortkomingen kent, dat het wenselijk is om in een volgend tra-
ject vroeger alert te worden. Zo'n conclusie behoort tot de mogelijkheden. Of die feite-
lijk ook getrokken wordt is vers twee. O.R.-en kunnen ook zeggen "die automatisering 
is toch wel erg ingewikkeld, daar is moeilijk vat op te krijgen, dus laten we daar maar 
niet mee aan de slag gaan." Negatieve ervaringen zijn niet altijd voldoende om O.R.-en 
op fundamenteel andere paden te brengen. 
Externe (internei ondersteuning. 
Een O.R. kan bij de nieuwe technologieën als hij daarbij kiest voor een resultaatgericht 
handelen op eigen krachten opereren. Daarvoor is een ondersteuning door deskundi-
gen zeer zeker geen noodzaak. 
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Handelingsresultaten. 
Over het algemeen kunnen O.R.-en met een outputverzachting goede resultaten beha-
len, zeker ten aanzien van problemen waarop het instemmingsrecht van toepassing is. 
De concrete aard van de problemen maakt het mogelijk om er zoveel energie op te 
mobiliseren dat het voor werkgevers niet gemakkelijk is een negerende houding aan 
de dag te leggen. 
Problemen. 
Alle in het kader van het deelonderzoek naar het gewenste O.R.-handelen geïnter-
viewde respondenten zijn in meer of mindere mate van mening dat een O.R.-handelen 
gericht op een outputverzachting zoals hier bedoeld niet optimaal is. Het enige dat er-
mee bereikt kan worden is een reductie van klachten en/of enkele minder wezenlijke 
modificaties op het terrein van de arbeidsomstandigheden. Dit terwijl de arbeidsorga-
nisatie, de functie-inhouden, de kwalificaties en de autonomie buiten schot blijven. 
3.4.7. Samenvatting. 
O.R.-en kunnen als ze invloed willen verwerven op de ontwikkeling en/of invoering van 
nieuwe technologieën, op verschillende - deels met elkaar te combineren - manieren 


























Τ - technische criteria c.q. ideeën 
S.O. · sociaal-organisatorische criteria c.q. ideeën 
De inputverrijking komt erop neer dat O.R.-en sociaal-organisatorische criteria formule-
ren en daar op een aantal vooraf vastgelegde momenten de techniekontwikkeling aan 
afmeten. 
De transformatiecontrole impliceert dat O.R.-en proberen de functionele specificaties 
vanuit werknemersperspectief te modificeren en/of te verrijken in de hoop dat in het 
verdere ontwikkelingsproces met de modificaties en/of verrijkingen rekening zal wor-
den gehouden (vgl. de lijnverdikking in het schema, waarmee aangegeven is dat er bij 
de ontwikkeling en/of de invoering meer dimensies een rol spelen). 
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De vormgeving in fase 3 betekent dat de top-down ontwikkelingsmethodiek plaats 
maakt voor een aanpak waarbij pas wanneer er een concreet beeld is van de techniek 
en de taken die de werknemers in de toekomst moeten uitvoeren, besloten wordt de 
techniek te bouwen en in te voeren. Voor O.R.-en is het allereerst de taak om er (mede) 
voor te zorgen dat hun bedrijf bij de ontwikkeling van de systemen te werk zal gaan zo­
als in deze fase is voorgesteld. Ten tweede kunnen O.R.-en controleren of de aanpak 
zoals bedoeld ook adekwaat uitgevoerd wordt. En ten derde kunnen O.R.-en, als de 
beeldvorming zo ver is voortgeschreden dat duidelijk is hoe de toekomst eruit zal zien, 
checken of de door technici, managementvertegenwoordigers en werknemers ontwik­
kelde concepten voor groepen werknemers geen nadelige effecten zullen sorteren. 
De vormgeving in fase 4.A en fase 4.В komt erop neer dat O.R.-en, nadat het technisch 
basisconcept tot stand is gekomen, pogen de belangen en de wensen van de werkne­
mers op het vlak van de techniekdetaillering en de arbeidsorganisatie in te brengen in 
de ontwikkelingsactiviteiten die door het bedrijf nog moeten worden uitgevoerd. 
De outputverzachting tenslotte betekent dat O.R.-en proberen om de voor werknemers 
nadelige gevolgen van de door het bedrijf gemaakte keuzes op technisch en organisa­
torisch vlak, waar de O.R. niet bij betrokken is geweest, zoveel mogelijk om te buigen in 
een sociaal-aanvaardbare richting. 
3.5. De gewenste O.R.-handelingsstructuren en ontwikkelings- en invoe­
ringsfasen. 
In par. 3.4 is relatief uitgebreid ingegaan op het mogelijke O.R.-handelen in de diverse 
ontwikkelings- en invoeringsfasen. In die paragraaf zijn de verschillende handelings­
structuurelementen omschreven in tekstdelen, die behalve formele ook sterk inhoude­
lijke aspecten naar de voorgrond hebben laten komen. Hier volgt een meer overzichte­
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Allereerst iets over de oriëntatie. Die is voor een beïnvloeding van nieuwe technolo-
gieën, zeker in de eerdere fasen voor O.R.-en onontbeerlijk. Daar zullen ze zich vrij 
uitgebreid mee bezig moeten houden. In fase 1 staat een oriëntatie op voor werkne-
mers relevante aspecten bij nieuwe technologieën centraal. De techniek zelf is min of 
meer secundair. Er moeten vanuit de belangen, behoeften en wensen van de werkne-
mers normen ontwikkeld worden, waaraan men de ontwikkelingen kan afmeten. In fa-
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se 2 zou een O.R. ook eigen normen moeten ontwikkelen, maar omdat de functionele 
specificaties een kritische toetsing moeten ondergaan krijgt deze activiteit een iets 
minder groot belang toegemeten, ten gunste van een veel uitgebreidere oriëntatie op 
de directieplannen ten aanzien van de technologie. In fase 3 moet een O.R., nadat hij 
op basis van een inzicht in het problematische karakter van de top-down methodieken 
een alternatief systeemontwikkelingsmodel heeft voorgesteld en kunnen afdwingen, 
aandacht besteden aan de hoofdzakelijk door technici en gebruikers ontplooide activi-
teiten op het vlak van de vormgeving aan techniek en arbeidsorganisatie. Ook de 
(meer collectieve) O.R.-belangen zouden in de vormgevingsactiviteiten moeten 
opgaan. In fase 4.A staat in het kader van de oriëntatie uitsluitend de techniek in de 
belangstelling. De belangrijkste technische beslissingen zijn weliswaar al genomen, 
maar binnen de reeds bestaande kaders liggen er nog diverse mogelijkheden om een 
meer gebruikersvriendelijke techniek te realiseren. In fase 4.B zou de O.R. zich moeten 
oriënteren op de arbeidsorganisatie, gegeven een zekere techniek. Dit om de nog 
aanwezige speelruimte optimaal te benutten zodat werknemers niet onnodig ingeëngd 
worden. In fase 5 tenslotte volstaat een al dan niet uitgebreide oriëntatie op reeds ont-
stane problemen, of op problemen die al min of meer duidelijk in zicht zijn. 
In de fasen 1, 2., 4.В en 5 kan een O.R. ertoe beslissen om wel of niet nauw samen te 
werken met de achterban. Fase 3 en fase 4.A laten deze mogelijkheid niet open. Die 
kunnen pas dan goed uitgevoerd worden, wanneer O.R.-en en gebruikers gezamenlijk 
optreden. 
Over de planning kan vermeld worden dat O.R.-en in alle fasen, behalve in fase 5, 
minstens in staat moeten zijn een plannende strategie aan de dag te leggen. Zonder 
een goede planning lukt een beïnvloeding niet. Een planning kan zowel op één als op 
meer handelingsbereiken betrekking hebben, en derhalve minder of meer complex 
zijn. In fase 1 kan een O.R. zich eventueel beperken tot één handelingsbereik, het so-
ciaal-organisatorische, in de hoop dat dit bereik bij de ontwikkelingen meegenomen 
wordt. Als hij echter heel duidelijk een vinger aan de pols wil houden, dan volstaat 
zo'n werkwijze niet. Dan moet hij ook sterker op de techniek ingaan (coördinatie van 
meerdere handelingsbereiken). In fase 2 is een coördinatie van meerdere handelings-
bereiken een 'must'. Immers de O.R. moet in deze fase kritisch toetsen of de ideeën op 
het vlak van de techniek al dan niet wenselijk zijn vanuit een sociaal-organisatorische 
optiek. In fase 3 is ook een coördinatie van meerdere handelingsbereiken gewenst, en 
mogelijk zelfs het scheppen van nieuwe handelingsbereiken. In principe zou dit kun-
nen betekenen dat fase 3 aan O.R.-en de hoogste eisen stelt. Dit is echter niet het ge-
val. In fase 3 heeft het O.R.-handelen nl. betrekking op concrete gegevens en niet zo-
als in de eerste twee fasen op abstracties, die het O.R.-handelen waarschijnlijk meer 
bemoeilijken dan het feit dat men bezig gaat met het scheppen van nieuwe hande-
lingsbereiken. Fase 4.A kenmerkt zich door een plannende strategie gericht op de 
techniekdetaillering en 4.B door een plannende strategie ten aanzien van de arbeids-
organisatie. Het niveau waarop O.R.-en zich in fase 4 bewegen is aanzienlijk concreter 
dan het niveau in de eerste 2 fasen. Dat zou voor O.R.-en een voordeel kunnen bete-
kenen. Als O.R.-en besluiten tegelijkertijd in fase 4.A en in fase 4.В te interveniëren, 
dan zullen ze meer handelingsbereiken moeten coördineren. In fase 5 zijn er twee 
mogelijkheden. O.R.-en kunnen ofwel systematisch te werk gaan bij het in kaart bren-
gen van de (geanticipeerde) problemen, ofwel na een korte bespreking besluiten zo 
spoedig mogelijk tot actie over te gaan. In het eerste geval is een plannende strategie 
nodig. In het tweede geval volstaat een intellectuele regulatie op het niveau van afzon-
derlijke beslissingen. 
De handelingsuitvoering ondergaat onder invloed van de nieuwe technologieën ten 
opzichte van de gebruikelijke O.R.-praktijk nauwelijks veranderingen, behalve wan-
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neer O.R.-en in staat zijn om samen met gebruikers en technici aan de hand van con-
crete opties en mogelijkheden bezig te gaan met vormgevingsactiviteiten op technisch-
organisatorisch gebied (vgl. fase 3). 
Een vergelijking van de fasen onderling (zie bijlage E) heeft aangetoond dat er duide-
lijke verschillen zijn ten aanzien van de investering en ten aanzien van het rendement. 
De door O.R.-en te leveren inspanningen lijken relatief laag in de fasen 4.A, 5 en 4.B, 
relatief hoog in fase 2, en tussen deze extremen in, in de fasen 1, 3 en 4 (=4.A + 4.B). 
Het door de 'experts' ingeschatte rendement van activiteiten in de diverse fasen is be-
trekkelijk laag in de fasen 4.A en 5, hoog in fase 3 en tussen deze extremen in, in de 
fasen 1, 2, 4.B en 4 (=4.A + 4.B). Eén opmerking lijkt nog van belang, nl. dat naarmate 
de fasen voortschrijden, een O.R. minder en minder invloed op de techniek (en de hier-
in ingebouwde arbeidsorganisatie) kan verwerven. Het principe 'hoe eerder een O.R. 
actief kan worden, dés te beter', blijft ongeacht deze evaluatie onverkort van toepas-
sing. Alleen, voor O.R.-en zelf lijkt het beter om te handelen ten aanzien van proble-
men die ze kunnen overzien, dan om te handelen in een ondoorzichtige totaliteit. Af-
beelding 5 bevat een verkorte weergave van de voltrokken fasenevaluatie op basis 
van de waarnemingen en inschattingen van de deskundigen. 
Afbeelding 5. 
FASENEVALUATIE 
3.6. Problemen bij een belangenbehartiging t.a.v. nieuwe technologieën. 
O.R.-en die over willen gaan tot een meer of minder fundamentele beïnvloeding van de 
nieuwe technologieën ontmoeten diverse problemen op hun weg. 
De eerste groep problemen heeft met de techniek alszodanig te maken. Voor veel 
O.R.-en kleven aan de techniek kenmerken zoals de onverbiddelijkheid en het glan-
zende. Bij reorganisaties of concentraties kan ieder O.R.-lid, ieder kaderlid van de vak-
bond - man, vrouw, buitenlander, dat doet er niet toe - tot de conclusie komen dat er al-
ternatieven zijn, dat het zó niet hoeft. Dit nu kunnen de meesten bij nieuwe technolo-
gieën niet. Daarnaast speelt er ook nog een zeker respect. Eén van de interviewres-
pondenten drukt dit als volgt uit. "Als ik bv. als cursusleider voor het eerst bij een O.R. 
binnen kom en mijn visies te berde breng, word ik herhaaldelijk geconfronteerd met 
opmerkingen als 'ja, maar dat is toch waanzin, hebben die jongens van I.B.M. ongelijk, 
hoeveel ontwikkelaars werken daar niet, 20.000, 30.000, en jij weet het beter?' Ik be-
doel, je vecht ook wel tegen iets. Niet om me zelf, onze club of de vakbeweging be-
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langrijk te maken, maar het is dus wel zo. De tegenmachten zijn veel groter dan alles 
wat er ooit bezig is geweest met reorganisaties, etc. Bij een reorganisatie waren er 
geen pasklare concepten, meneer Waterman zei dat en een andere meneer zei iets 
heel anders. Bij technologie liggen de zaken naar het idee van heel veel mensen ge-
woon vast. I.B.M. zegt dat, en Apple zegt bijna hetzelfde. Ofschoon ze bij Apple met 
een muis werken, doen ze in feite niets anders dan I.B.M." 
Een ander aspect dat direct aan de techniek vast zit, is dat techniek sterker dan ar-
beidsorganisatie een buitenkant heeft die te onderscheiden is van een deels ondoor-
zichtige binnenkant. De in de techniek besloten liggende (arbeidsorganisatie-)concep-
ten en scripts zijn alszodanig vaak slecht waarneembaar. Techniek is in zoverre een 
black box, een gegeven dat nog versterkt wordt door de verbinding die er gelegd wordt 
tussen techniek enerzijds en het onverbiddelijke, het glanzende, het nieuwe, de impact 
van de vooruitgang anderzijds. 
Een tweede groep problemen raakt in een sterkere mate de belangenbehartiging zelf. 
Niet alle O.R.-en zullen ermee te maken hebben c.q. krijgen, maar naar te verwachten 
is veel O.R.-en wel. Op basis van de ervaringen die de geïnterviewde deskundigen 
hebben opgedaan met een belangenbehartiging in relatie tot de nieuwe technologie-
en, lijken een tiental problemen het O.R.-werk te bemoeilijken. 
1. Wettelijke bevoegdheden. O.R.-en die invloed willen uitoefenen op de nieuwe 
technologieën kunnen in wettelijke zin nauwelijks ergens op terug vallen. De wet op de 
O.R.-en dicht aan de O.R. een controlerende rol toe, hetgeen niet of slecht verenigbaar 
lijkt met een meer offensieve aanpak. Veranderingen in dit opzicht lijken wenselijk, 
hoewel daar waarschijnlijk niet echt veel positieve impulsen van zullen uit gaan. Stel 
dat er in de W.O.R. zou staan dat O.R.-en veel eerder in de besluitvormingsprocessen 
betrokken zouden moeten worden, dan is het nog lang niet zeker of dat werkelijk veel 
uit maakt. Op dit moment, binnen de huidige wettelijke kaders, kan een O.R. zich ook 
veel eerder in de besluitvorming mengen. Maar het feit dat er zoiets in de wet zou 
staan, zou voor veel O.R.-en toch wel iets van een legitimering van participerende acti-
viteiten (kunnen) betekenen. 
Een tweede probleem in dit opzicht is dat meer en meer automatiseringsconcepten ge-
ïntroduceerd worden, die zich afspelen op een bedrijfs(tak)overstijgend niveau. Neem 
bv. eens de hele besluitvorming rond betaalautomaten in de dienstensector alsmede 
het beheer daarover. Deze kwestie raakt zowel het bereik van de banken als het be-
reik van de detailhandel. Wie gaan straks bv. de betaalautomaten in de winkel behe-
ren? Zijn dat de banken of is dat de detaillist? Op de besluitvorming rond deze en 
soortgelijke vragen hebben O.R.-en en vakbonden geen enkele invloed. Wettelijk zijn 
de mogelijkheden op dat niveau enorm beperkt. 
2. Informatiegebrek. De informatieverstrekking door het management aan de O.R. is 
in de industriële sector in die gevallen waarin de O.R. de nodige activiteiten aan de 
dag legt, veelal nauwelijks een probleem. Anders evenwel ligt dit in de dienstverlenen-
de sector. Aldaar schiet de informatieverstrekking vaak behoorlijk tekort, met daarbij als 
bijkomend probleem, dat wanneer er al sprake is van een enigszins adekwate in-
formatieverstrekking, O.R.-en niet of nauwelijks in staat zijn om de verkregen informatie 
te vertalen naar haar betekenis voor werknemers in termen van hun verlangens en 
wensen, die door hen (de O.R.-en) opgepikt zouden moeten worden; een probleem 
waarmee overigens ook O.R.-en in de industriële sector worstelen. 
3. Ontwikkelingssnelheid. In sommige bedrijven worden technologieën zo snel 
ontwikkeld, en volgen de plannen elkaar in zo'n tempo op, dat het voor O.R.-en moei-
lijk zo niet onmogelijk is om op tijd aan de processen aan te haken. In de regel komen 
de O.R.-activiteiten pas tot stand als er al diverse beslissingen zijn genomen. O.R.-en 
110 
waarvan men kan zeggen 'die hebben het nou leuk aangepakt en waren er al in een 
heel vroeg stadium bij', vormen een zeldzaamheid. 
4. Expertise-gebrek. Een van de grootste barrières, die O.R.-en die met nieuwe 
technologieën aan de slag zouden willen, voor zich geplaatst zien, is het - al dan niet 
terechte - gevoel te weinig kennis en te weinig ervaring hiertoe te hebben. Men denkt 
dat al die ex- of interne deskundigen, al die technici, het wellicht veel beter weten dan 
een O.R. als kleine lekengroep. O.R.-en voelen zich meer en meer telkens weer murw 
geslagen door allerlei lieden die het predikaat van deskundigen hebben. Op nage-
noeg elke door hen aangedragen oplossing, is expert X of Y vaak 'in no time' in staat 
10 nieuwe problemen naar voren te brengen. Dit gegeven heeft menig O.R. ertoe aan-
gezet om een automatiseringscommissie in het leven te roepen, met daarin personen 
die geacht worden het meeste verstand van zaken te hebben; bv. afdelingshoofden, 
voorlieden, etc, kortom het hogere personeel. Anderen zeggen al snel 'technologie, 
dat is allemaal magisch, dat doe ik liever niet.' 
Eigenlijk vinden O.R.-en dat ze alles over de techniek moeten weten, voordat ze daar-
over mee kunnen praten. Dit terwijl het - aldus de respondenten - niet zo zeer gaat om 
de techniek, maar vooral om wat de werknemers(-vertegenwoordigers) zelf willen, om 
de keuzes die zij willen maken. 
Een tweede expertiseprobleem, een probleem dat door de respondenten als reëler 
wordt ingeschat, is dat er nog relatief veel O.R.-en zijn die bij een belangenbehartiging 
het accent leggen op de arbeidsvoorwaarden en de arbeidszekerheid, maar onvol-
doende activiteiten ontplooien op het vlak van de arbeidsomstandigheden en de ar-
beidsinhoud. 
Ook zijn er tekorten op het gebied van het planmatig handelen. Er zijn een paar grote 
bedrijven waarin O.R.-en redelijk tot goed planmatig werken, maar dat zijn eerder uit-
zonderingen dan regel. Er worden o.a. door de vakbeweging tal van pogingen gedaan 
om het planmatig werken te bevorderen, maar op de vraag in hoeverre dit lukt, moet 
geconstateerd worden dat het doel slechts beperkt benaderd wordt. 
Tenslotte zijn er nog problemen op het vlak van de kennistransfer. O.R.-en ervaren in-
novaties als processen waarin ze met nieuwe dingen overstelpt worden, zonder te zien 
dat de lijn of het patroon waarlangs een en ander vorm krijgt voortdurend identiek of 
soortgelijk is. O.R.-en hebben de neiging om, als ze een langdurig probleem rondom 
computerbestuurde bewerkingen achter de rug hebben, bij een daarna optredend pro-
bleem inzake de logistiek te zeggen 'dit is weer helemaal iets nieuws', met als gevolg 
dat ze weer gaan zitten afwachten. Dit terwijl ze in feite met hun strategische ervarin-
gen uit het eerste proces al heel veel kunnen doen ten aanzien van het bestaande pro-
bleem. Het overdragen van de kennis van het ene op het andere proces gebeurt heel 
weinig. Een van de oorzaken hiervan moet gezocht worden in het feit dat veel O.R.-en 
hun werk niet echt afronden. Ze zijn bv. wel uitgebreid bij bepaalde processen betrok-
ken geweest, en hebben op den duur de knoop doorgehakt (ze zijn tot een advies ge-
komen), maar daarna stagneert een en ander. Na het advies volgt er vaak een diepe 
zucht, want dan is het werk achter de rug, terwijl net daar een belangrijk evaluatief mo-
ment ligt voor O.R.-en. Eigenlijk zou men na het proces zowel inhoudelijk als strate-
gisch moeten nagaan hoe men bezig is geweest, waar de leermomenten lagen en wat 
dit zoal kan betekenen voor een volgend proces. 
4. Onduidelijkheid. Een ander -niet te onderschatten - probleem is dat O.R.-en niet 
precies weten wat de concrete gevolgen van de in te voeren nieuwe technologieën 
zijn. In een algemene zin is daar weliswaar iets over te zeggen en ook inzake risico's is 
al een en ander bekend, maar hoe het in een specifiek bedrijf zal gaan is moeilijk te 
voorzien. Het vroegtijdig erkennen van risico's , gevaren of negatieve gevolgen van de 
nieuwe technologieën is niet slechts een probleem voor O.R.-en. Wellicht is, aldus de 
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respondenten, ook het management zelf hiertoe niet in staat. Het vinden van een ant-
woord op de vraag 'Hoe wordt het werk door de innovatie beïnvloed, welke aspecten 
worden er geraakt', is vreselijk zwaar en moeilijk. 
Er zijn, aldus de respondenten, heel veel gemiddelde O.R.-en die wel de nodige sig-
nalen krijgen van een management waaruit ze kunnen concluderen dat er innovaties 
op komst zijn, maar die de zaak niet oppakken omdat men zich nog niet kan voorstel-
len wat er allemaal precies gaat veranderen. Ze zitten met het volgende dilemma: 'ja, 
er gaat wat gebeuren, maar we weten niet precies wat. Het is voor ons moeilijk om te 
bepalen wat we erover moeten zeggen. Laten we maar even afwachten tot het iets 
concreter wordt.' Op dat moment evenwel waarop een en ander voldoende concreet is, 
gaat het vaak zo hard dat de eigen ideeën er in feite niet meer bij te slepen zijn. Daar 
zit de grote moeilijkheid. 
Niet alleen hebben O.R.-en onvoldoende zicht op de concrete gevolgen, ook is er nau-
welijks zicht op de vraag hoe de eindgebruikers de situatie straks zullen gaan ervaren. 
O.R.-en zijn behoorlijk onzeker over de vraag of 'hun' werknemers het nou eigenlijk 
wel of niet prettig vinden dat ze altijd alleen nog maar op een knop hoeven te drukken. 
Er zijn O.R.-en die zeggen 'we kunnen ons wel het vuur uit de sloffen lopen om ervoor 
te zorgen dat er straks op de werkvloer geprogrammeerd wordt, of - bij logistieke syste-
men - dat de mensen nog moeten kunnen ingrijpen waar ze dit nodig achten, maar wie 
zijn wij om te vinden dat dat zou moeten kunnen. Misschien vinden de mensen het net 
heel lekker om dat niet te doen, bv. omdat ze zoveel mogelijk zekerheden willen heb-
ben.' Zulke overwegingen zijn een lastige factor in het hele gebeuren. O.R.-en slagen 
er op de een of andere manier niet in om een goed inzicht te verkrijgen in datgene wat 
de achterban wil. 
5. Gebruikersparticipatie. De houding van managers t.a.v. het onderwerp nieuwe 
technologieën tegenover de O.R. is, zoals reeds vermeld, relatief gedistantieerd. Veel 
managers reageren als volgt: "als we met nieuwe technologieën bezig gaan, moeten 
we daar werknemers bij betrekken. Dat gebeurt bij ons ook. Wij geven vorm aan een 
gebruikersparticipatie. Wie kunnen er nou beter oordelen over de technologie dan de 
mensen waar het uiteindelijk allemaal om draait." Daarbij vergeten deze managers 
echter dat er aan elke technologie-introductie ook steeds weer beleidsmatige aspec-
ten kleven. Het ligt niet (altijd) voor de hand dat de eindgebruikers daar rekening mee 
houden. Bovendien kunnen de individuele belangen wel eens heel anders zijn dan de 
belangen van een collectief. 
Ook zegt de uitspraak dat er een gebruikersparticipatie is nog niets over de wijze 
waarop die werkt. In een meerderheid van gevallen ziet men dat chefs van afdelingen 
of het middle-management op de een of andere manier betrokken zijn of betrokken 
worden bij automatiseringsprojecten. Een participatie van eindgebruikers komt veel 
minder voor. Bovendien worden eindgebruikers hoofdzakelijk bij de projecten betrok-
ken in een latere fase bij de concrete vormgeving aan en bij de perfectionering van de 
systemen. Dat heeft wellicht iets te maken met de technici, de deskundigen zelf. Zij 
voeren bij voorkeur een gesprek met de eindgebruikers als zij zich zelf niet meer op 
glad ijs bevinden. En tenslotte is het nog zo dat gebruikersparticipatie in de praktijk 
heel verschillende vormen krijgt. De implicaties ervan variëren van een middagje pra-
ten over hoe men met een systeem om moet gaan, tot soms inderdaad hele diepe ge-
sprekken over hoe een systeem er nou eigenlijk uit zou moeten gaan zien. 
Ook als we ons op de eindgebruikersgroep zelf concentreren, zien we mankementen. 
Met name in de industriële sector komt het nogal eens voor dat er binnen een bepaal-
de afdeling slechts één of twee mensen worden aangewezen die aan de gesprekken 
mogen deelnemen. En als we kijken wie er binnen zo'n afdeling voor de gesprekken in 
aanmerking komen, dan blijken dit vooral die mensen te zijn die een zeker verstand 
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van techniekrelevante zaken hebben. Op zo'n moment is men weer net zo ver. Het ma-
ken van keuzes omtrent de personen die bij de innovaties ingeschakeld worden, is 
lang niet altijd een goed overwogen proces. 
Voor O.R.-en zelf betekent het verschijnsel gebruikersparticipatie een complicatie. Veel 
gebruikers die in gebruikersgroepen belanden raken aldaar verwikkeld in een wirwar 
van functionele eisen t.b.v. het systeem en hiermee (gedeeltelijk) niet samen-lopende 
werknemerseisen en werknemersbelangen. En de O.R.-leden zelf zitten vaak met het 
gevoel dat als bepaalde collega's die het sterkst betrokken zijn bij het te auto-
matiseren werk zeggen dat het goed is, zij zelf niet de aangewezen personen zijn om 
te beweren dat dit niet zo is. 
O.R.-en die geconfronteerd worden met gebruikersparticipatie reageren hier verschil-
lend op. Ofwel ze komen tot het besluit dat het beter is om eerst maar even rustig af te 
wachten wat daar uit voort komt. Ofwel zij laten de gebruikersgroep tamelijk sterk links 
liggen, om zelf op hun eigen manier de innovatie in ogenschouw te nemen. In de prak-
tijk zien we grotendeels twee sporen die tamelijk onafhankelijk van elkaar staan. 
De vakbeweging acht zo'n ontwikkeling niet wenselijk; zij opteert voor een betere af-
stemming tussen de twee groepen. De vraag hierbij echter is 'wat betekent zo'n inten-
tie voor de praktijk? 
Als gevolg van de gebruikersparticipatie ontstaat er een soort van verwarring, of onze-
kerheid, op strategisch vlak, die slechts op te heffen is door alles wat er gebeurt te ver-
binden met, of sterker nog ondergeschikt te maken aan een O.R.- en een vakbondslijn. 
Alleen zo is een belangrijk deel van de verwarring weg te nemen, waarna de weg vrij 
komt voor de inhoudelijke zaken, voor de (ook) voor werknemers wenselijke techniek-
en organisatie-concepten. 
6. Samenwerking / conflict. De nieuwe technologieën confronteren O.R.-en meer 
en meer met het keuzedilemma participeren en / of onderhandelen. Dit heeft ten eerste 
te maken met het gegeven dat men denkt dat de technologie hele nieuwe concepties 
vereist, ten tweede met het gegeven dat gebruikersparticipatie en dat soort dingen 
meer en meer populair aan het worden zijn, en ten derde met een aantal negatieve er-
varingen rond gebruikersparticipatie zoals het opgezogen worden in de een of andere 
participatieve fuik. De essentiële vraag nu is 'in hoeverre zou een O.R. conflicten in een 
strategie moeten hanteren, hoe zou een wenselijke O.R.-strategie er uit moeten zien, 
zou het accent op een onderhandelingsstrategie moeten liggen, of zou een O.R. 
moeten kiezen voor een participatiestrategie met een aantal ingebouwde conflictpun-
ten, die in een meer bewuste zin gehanteerd zouden moeten worden?' Eigenlijk gaat 
het niet per sé om conflicten, maar als men ziet hoe in bepaalde bedrijven te werk 
wordt gegaan, dan liggen conflicten vaak min of meer voor de hand. 
In de praktijk zijn er vrij veel O.R.-en die iemand afvaardigen in het hele besluitvor-
mingsproces, maar in een latere fase, als het uiteindelijke concept er ligt, zeggen 'dat 
doen we niet meer, nu hebben we uitgebreid zitten meepraten maar het resultaat is 
niet dát geworden, wat wij zelf wilden. En daar worden we wel mee geïdentificeerd.' 
Kennelijk ligt het dus heel moeilijk. Samenwerking betekent dat de eigen wensen vaak 
niet of nauwelijks meer terug te vinden zijn. Een andere praktijk die duidelijk minder 
verbreid is, zijn O.R.-en die gewoon vooraf zeggen 'luister eens, we hebben een ande-
re invalshoek, wij behartigen andere dan technische en economische belangen. Van-
uit de sociale hoek zijn er duidelijk een aantal zaken die gerealiseerd zouden moeten 
worden. Hier staan ze. Als jullie moeten beginnen met het proces van ontwikkelen, hou 
daar dan rekening mee. Dan zullen we jullie daar op het einde ook op aanspreken.' 
Slechts een paar O.R.-en gaan zo te werk. De vraag hierbij is, of men dit al dan niet 
samenwerken zou moeten noemen. 
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In de dienstverlenende sector is het keuzedilemma participatie en / of onderhandelen 
minder problematisch. In de handel, de banken en in verzekeringsmaatschappijen is er 
een historisch gegroeide cultuur waarin het management min of meer functioneert als 
een pater familias. Er is nauwelijks sprake van conflicthantering door O.R.-en. In de 
dienstensector overheerst het consensus-model. Dat betekent dat men uiterst behoed-
zaam en voorzichtig opereert, ofschoon men op het gebied van de informatieverstrek-
king e.d. zo nu en dan behoorlijk wordt belemmerd. 
7. Contacten met de achterban. Voor een adekwate belangenbehartiging in rela-
tie tot de nieuwe technologieën, zouden O.R.-en meer en meer kennis moeten aanbo-
ren waarover de werknemers beschikken. O.R.-en moeten in contact treden met groe-
pen in bedrijven die ze werkelijk hard nodig hebben - dwars door de segmentering 
heen; bij de banken bv. ook heel nadrukkelijk met vrouwen (datatypistes). Aan de pro-
blemen van bepaalde groepen, zoals vrouwen, zou veel meer aandacht geschonken 
moeten worden. Stelt men zoiets voor, dan botst men voor een deel met de organisa-
tietraditie in Nederland. Als groepen niet in de O.R. vertegenwoordigd zijn, dan tellen 
ze niet mee. 
Een O.R. die in zijn activiteiten een belangrijke rol toekent aan de achterban, zal in 
bepaalde gevallen tot de conclusie komen dat er groepen werknemers zijn die door 
hun ervaringen inmiddels vaak al zo plastgeslagen zijn, dat ze geen alternatieven 
meer zien zitten. Dit nu heeft heel veel met het klassieke vakbondswerk te maken. 
Mensen een beetje zekerheid geven. Laten zien dat ze serieus genomen worden. 
In de praktijk laten de contacten tussen de O.R. en z'n achterban te wensen over. In de 
dienstensector bv. is de afstand tussen de O.R. en de achterban over het algemeen 
betrekkelijk groot. Vooral bij banken is er nauwelijks sprake van een achterbanpartici-
patie. De handel manifesteert zich ten opzichte van dit aspect vergeleken met de an-
dere subsectoren het meest gunstig. In de industriële sector zijn er, als we kijken naar 
de nieuwe technologieën, duidelijk verschillen. Is er in een afdeling bv. al een bepaald 
probleem, voordat men de nieuwe technologieën introduceert, dan is een O.R. in de 
regel bereid om de achterban heel nadrukkelijk bij het proces te betrekken. In zulke 
gevallen was de achterban al actief vanwege het probleem waarmee men geconfron-
teerd was. Maar daar waar er in een bepaalde afdeling nog niet zulke conflictachtige 
situaties liggen, is de bereidheid om de achterban bij de zaak te betrekken minder 
groot. In zulke gevallen neigt de O.R. er veel meer toe om steun te zoeken in deskun-
digheid van mensen binnen de vakbeweging of elders buiten het bedrijf, dan in de 
achterban. Een uitzondering op deze gang van zaken zien we als het project zich af-
speelt op de werkplek van een van de O.R.-leden zelf. Daar zijn de ingangen natuurlijk 
veel gemakkelijker. Projecten buiten het werkveld van de O.R.-leden zijn werkelijk vaak 
louter een O.R.-aangelegenheid. 
8. Formuleren alternatieven. Het formuleren van technisch-organisatorische en/of 
louter organisatorische alternatieven is voor heel veel O.R.-en een groot probleem. 
Daarvoor zijn twee oorzaken aan te wijzen. Ten eerste is er in Nederland - evenals in 
tal van andere West-Europese landen - geen reservoir aan mogelijkheden waar O.R.-
en op terug kunnen vallen. Een van de respondenten lichtte dit als volgt toe. "We zitten 
met zo'n 80 jaar taylorisme en van allerlei concepties die daarop gebaseerd zijn, en 
zeer aarzelend proberen we enkele alternatieven uit West-Duitsland, Italië, Zweden, 
Noorwegen en Denemarken in ons werk te integreren. Aldaar zijn langzamerhand 
praktijken gegroeid die we ook hier als een mogelijke optie kunnen demonstreren; 
weliswaar nog heel erg op het mens-machine niveau, maar toch niet onbelangrijk, ook 
in strategische zin. We komen in de regel met O.R.-en echt in de problemen zodra we 
op een wat hoger niveau terecht komen. Hier ontbreken vaak de voorstellingen, zowel 
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m.b.t. een wenselijke arbeidsorganisatie als m.b.t. voor werknemers relevante variabe-
len: toekomtwensen e.d. 
Een tweede oorzaak is gelegen in het feit dat O.R.-en worstelen met het probleem, of 
het gevoel, dat ze op een deelterrein best wel thuis zijn, maar dat elk alternatief dat 
hierbinnen ontwikkeld wordt onmiddellijk onderuit te schoffelen is als je het vanuit een 
ander oogpunt benadert. Een O.R. kan in het algemeen nog wel aankaarten dat er in 
vergelijking tot het geplande een betere taakinhoud moet overblijven. Als men vervol-
gens moet gaan formuleren hoe zoiets er dan uit zou moeten gaan zien, dan stuit men 
op moeilijkheden. Concrete invullingen zijn niet zo maar te geven, laat staan te verde-
digen. Bovendien speelt daar ook steeds weer een ander probleem door heen. Als een 
O.R. bv. alternatieve taakinhouden voorstelt uitgaande van ideeën zoals taakroulatie 
en flexibele inzetbaarheid, loopt hij steeds weer het risico dat bepaalde individuen de 
voorstellen niet als een verbetering ervaren, terwijl andere individuen misschien wel 
dolenthousiast zijn. Aan vrijwel elke positieve maatregel zitten steeds weer een aantal 
kwalijke kanten. Dat maakt veel O.R.-en terughoudend. 
9. Controleerbaarheid beslissingsprocessen. O.R.-en die al in een wat vroege-
re fase betrokken raken bij de ontwikkeling en invoering van nieuwe technologieën, 
komen vaak al relatief snel tot de ontdekking dat het hele proces van meebeslissen, 
met name het meebeslissende gehalte daarvan, voor hen nauwelijks controleerbaar is. 
Het is vaak zeer moeilijk om in te schatten wat de eigen inbreng voor een effect sor-
teert. De belangrijkste beslissingen worden uiteindelijk genomen door de technicus 
c.q. de technici, en of deze nu wel of niet beïnvloed is/zijn door de werknemers(-verte-
genwoordigers) wordt slechts zelden duidelijk. 
10. Tijd- c.q. continuïteitsgebrek in de O.R. O.R.-en hebben over het algemeen 
voor hun belangenbehartigende activiteiten slechts een beperkte tijd beschikbaar, ter-
wijl er bij processen als de introductie van nieuwe technologieën vaak op één moment 
heel veel moet gebeuren. O.R.-en moeten én uitgebreid naar hun achterban toe pro-
beren dingen helder te krijgen, én eigen alternatieven formuleren, eigen aandachts-
punten op een rij zetten, én deskundigen raadplegen. Dit allemaal vaak in een hele 
korte tijd. Veel O.R.-en ervaren het tijdgebrek als een reële belemmering. Ook zijn er 
problemen op het vlak van de continuïteit. In O.R.-en vinden er in de regel nogal wat 
wisselingen plaats, ook tijdens de zittingsperiodes. Vooral rondom het moment van 
verkiezingen verlaten vaak hele clubjes het toneel. Dat betekent dat voor de nieuwe 
garde het hele verhaal (het opbouwen van expertise) weer van voren af aan moet be-
ginnen. Vanuit dit oogpunt is het eigenlijk helemaal niet slecht om technologie-com-
missies op te richten, want daarmee kan in ieder geval iets meer continuïteit gegaran-
deerd worden, ook over de zittingsperiodes heen. 
O.R.-en raken langzaam meer en meer ervan overtuigd dat ze om tot een adekwate 
belangenbehartiging in relatie tot de nieuwe technologieën te komen, eigenlijk hun re-
actieve werkwijze zouden moeten inruilen tegen een wat offensievere aanpak. Het be-
lang van een vroegtijdige participatie in de besluitvormingsprocessen wordt meer en 
meer onderkend. Het grote probleem voor O.R.-en is om daar een goede aanpak voor 
te creëren. Daar hebben ze verschrikkelijk veel moeite mee. Er heerst veel onzeker-
heid in voorwaardelijk opzicht, in inhoudelijke zin én in strategische zin. 
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HOOFDSTUK 4. BESCHIKBARE HANDELINGSSTRUCTUREN. 
4.1. VIJF CASE-STUDIES. 
Inleiding. 
Het kwalitatieve onderzoek (de case-studies) naar de beschikbare of feitelijke 
handelingsstructuren is te beschouwen als het tweede deelonderzoek in het kader 
van het project 'handelingsstructuren van werknemersvertegenwoordigers en edu-
catief aanbod'. Gepland was om het O.R.-handelen ten aanzien van een concreet 
project ( zie par. 4.1.1.) te achterhalen in zes bedrijven, drie in de industriële sector 
en drie in de dienstensector. De Industriebond F.N.V. en de Dienstenbond F.N.V. 
hebben een lijst van (plus minus 10) in aanmerking komende bedrijven ter beschik-
king gesteld. Geprobeerd is om uit deze lijsten een zodanige selectie te maken, dat 
de belangrijkste subsectoren onder de schijnwerpers geplaatst zouden kunnen 
worden, en dat het arsenaal van in Nederland bestaande case-studies een interes-
sante uitbreiding zou kunnen ondergaan. Om een niet al te grote diversiteit binnen 
het onderzoek te halen, hebben we besloten ons te concentreren op bedrijven met 
een omvang van minstens 200 personeelsleden. Met dit gegeven is door de 2 zo-
juist genoemde bonden rekening gehouden. De ter beschikking gestelde lijsten be-
vatten bedrijven die enigszins, ruim dan wel zeer ruim de '200 personeelsleden-
grens' overstijgen. 
In de bedrijven waaruit een keuze gemaakt kon worden, bevonden zich O.R.-en die 
vrij intensief bezig zijn geweest met het thema nieuwe technologieën, en daarbij 
meer of minder adekwaat te werk zijn gegaan. Zou dit primaire selectiecriterium niet 
gehanteerd zijn, dan zou het in principe mogelijk zijn geweest O.R.-en aan een on-
derzoek te onderwerpen over een thema waar ze nauwelijks zinnige uitspraken 
over zouden kunnen doen. Het lag in onze bedoeling om zoveel mogelijk represen-
tatieve cases in het onderzoek op te nemen en niet een deelverzameling van best-
practice gevallen. De noodzaak om O.R.-en te benaderen die in staat zouden kun-
nen zijn nuttige informatie in te brengen, doorkruiste deze bedoeling enigszins, met 
als gevolg weliswaar geen concentratie op best-practice, maar wel een concentra-
tie op good-practice gevallen, met daarbinnen een optimale diversiteit, zowel voor 
wat betreft de bedrijfscultuur, als voor wat betreft de invloed van de vakbonden, de 
kwaliteit van het O.R.-handelen, de bedrijfsomvang,en de inbedding van de bedrij-
ven in de te onderscheiden subsectoren. 
Een korte confrontatie van de aangeboden mogelijkheden met de door ons belang-
rijk geachte selectiecriteria, heeft uiteindelijk geresulteerd in een met behulp van de 
twee F.N.V.-bonden voltrokken concrete benadering, binnen de dienstverlenende 
sector, van een bankbedrijf, een verzekeringsbedrijf en een bedrijf in de toeristenin-
dustrie, en, binnen de industriële sector, één bedrijf deel uit makend van de proces-
industrie en twee bedrijven deel uit makend van de vervaardigingsindustrie (me-
taalproduktenindustrie en transportmiddelenindustrie). De betrokken O.R.-en wa-
ren, nadat over doel en opzet van het onderzoek voldoende duidelijkheid was ont-
staan, allen bereid mee te werken. Eén O.R. (binnen de industriële sector) die ge-
durende het onderzoek met diverse problemen geconfronteerd raakte, voelde zich 
- helaas - genoodzaakt om na een aantal onderzoeksstappen af te haken. Voor 
hem was het niet meer mogelijk z'n belangenbehartigende activiteiten te combine-
ren met een relatief veel tijd in beslag nemend onderzoek. En wij waren door tijdge-
brek niet meer in staat de beoogde symmetrie bestaande uit 3 cases in beide secto-
ren te herstellen. 
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Dit hoofdstuk bevat een weergave van het kwalitatieve onderzoek binnen vijf bedrij-
ven, onderverdeeld in zes subparagrafen (zie ook bijlage B) : de context; de subjec-
tieve handelingsvoorwaarden en de handelingsmotivatie; het O.R.-handelen; fasen 
van techniekintroductie en O.R.-participatie; de O.R.-handelingsstructuren; en een 
vergelijkende analyse. Wij wilden zodanig te werk gaan dat met de beschrijving 
van dit deelonderzoek enerzijds inzicht verschaft kan worden in de manier waarop 
de cases van elkaar afwijken c.q. met elkaar overeenkomen, en anderzijds vol-
doende duidelijkheid kan onstaan over de cases als zelfstandige eenheden. Om 
deze twee doelen te bereiken en omdat het onderzoek in de vijf bedrijven tot een 
grote verhalenrijkdom heeft geleid, die we t.b.v. een overzichtelijk eindverslag 
m.b.v. adekwate technieken op z'n kernelementen moesten reduceren, hebben we 
besloten de eerste vijf subparagrafen te laten beginnen met een case-vergelijken-
de schematische weergave van essentiële elementen onder de verschillende han-
delingstheoretische begrippen, teneinde aan de hand daarvan een korte beschrij-
ving te geven van de situatie in bedrijf A tot en met E. 
De schematische weergaves kunnen zo gelezen worden dat successievelijk de 
praktijk in één van de vijf bedrijven efficiënt te achterhalen is, maar ook zodanig dat 
de overeenkomsten en verschillen duidelijk naar voren treden. De eerste leeswijze 
wordt gepraktizeerd in de paragrafen 4.1.1. t/m 4.1.5., waarin - ondanks het feit dat 
de cases (voor de leesbaarheid) in stukken geknipt zijn - geprobeerd zal worden 
om zoveel mogelijk de O.R.-praktijken in hun totaliteit te presenteren. De tweede 
leeswijze vormt het uitgangspunt van paragraaf 4.1.6., waarin het accent zal liggen 
op een - door de lezer m.b.v. de schema's na te voltrekken - vergelijkende analyse. 
4.1.1. De context. 
Onder de noemer 'context' zijn aan de interviewrespondenten diverse aandachts-
punten gepresenteerd met de vraag daar een reactie op te geven (vgl. bijlage B, de 
aandachtspuntenlijst voor de contextinterviews). Uit de reacties van de responden-
ten is het onderstaande schema samengesteld met daarin opgenomen die elemen-
ten die een grote themaspecifieke relevantie bezitten én waarmee tegemoet geko-
men kan worden aan de anonimiseringswensen van de betrokken O.R.-leden. In 
het schema zijn van links naar rechts de variabelen opgenomen die voor de diver-
se bedrijven al dan niet van betekenis zijn. Van boven naar beneden is aangege-
ven welk bedrijf (A. t/m E.) al dan niet (donker versus licht) op de variabalen scoort. 
DE CONTEXT BEDRUF A. T/M E. 
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Bedrijf A is een, vergeleken met de 4 andere bedrijven middelgroot (toeristen-)be-
drijf, dat actief opereert op het gebied van reizen. Het valt uiteen in 3 onderdelen, 
de touroperating die zorg draagt voor een adekwaat reisaanbod, de reisbureau's 
die zowel op de toeristische markt als op de zakenmarkt reizen verkopen, en een 
aantal meer ondersteunende afdelingen. De produkten die op de zakenmarkt wor­
den verkocht zijn lijnvluchten inclusief aanverwante artikelen, zoals hotelreserve­
ringen en huurauto's. De toeristische dienstverlening kenmerkt zich door een zeer 
gedifferentieerd aanbod van vakantiereizen. De marge die op de verkoop van rei­
zen wordt behaald, ligt in het toeristengedeelte gemiddeld iets hoger dan in het za-
kengedeelte. Het grote verschil in de werkzaamheden tussen het toeristen- en het 
zakengedeelte ligt in het feit dat in het toeristengedeelte face to face contacten tus­
sen verkoper en klant of consument de boventoon voeren, terwijl het werk in het za­
kengedeelte uitsluitend bestaat uit het regelmatig telefoneren met een vaste con­
tactpersoon bij een bestaande zakenrelatie. 
De economische positie van bedrijf A is - relatief - sterk, maar niet onaantastbaar. 
Er is ook bij de in- en verkoop van reizen meer en meer sprake van buitenlandse 
en binnenlandse concurrentie, die ervoor zorgt dat het bedrijf intern continu in be­
weging is. Daardoor ontstaat er weinig duidelijkheid over de organisatie van het 
bedrijf, waardoor het voor de O.R. moeilijk is om zelf mee te gaan denken over de 
strategie op met name de wat langere termijn. Een extra complicerende factor hier­
bij is de versnippering van het personeelsbestand over diverse kleinere locaties. 
Bedrijf A is te beschouwen als een eilandenrijk, waarbij ieder eiland een eigen 
hoofd heeft en waarbij de groepen werknemers ten opzichte van elkaar relatief ge­
ïsoleerd zijn. 
De technologieën waar bedrijf A gebruik van maakt, zijn voornamelijk systemen 
voor de interne administratie en systemen om de contacten met leveranciers en 
cliënten te faciliteren. Denk hierbij bv. aan systemen voor het bijhouden van de ver-
koopresultaten; aan diverse grote reserveringssystemen; en aan viewdata-technie-
ken, waarmee reisbureau's zonder tussenkomst van de telefoon toegang kunnen 
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krijgen tot reserveringscentrales van touroperators e.d. Voor het goed functioneren 
van de verschillende systemen beschikt bedrijf A over een netwerk dat tot voor kort 
zodanig in elkaar zat, dat de verwerking van de data tot stand kwam bij een extern 
computerbedrijf, maar dat inmiddels vervangen is door een compleet intern net-
werk, met centrale relatiebestanden en aansluitingen op geautomatiseerde syste-
men van leveranciers: touroperators, luchtvaart-maatschappijen, hotelketens, auto-
verhuurmaatschappijen, veerdienstmaatschappijen, bungalowparkgiganten, etc. 
De redenen voor het introduceren van de nieuwe technologieën zijn in bedrijf A al-
lereerst het verbeteren van de winstpositie m.b.v. kostenreducties en ten tweede 
- maar dit in een duidelijk geringere mate - het proberen om zoveel mogelijk klant-
gericht te werken. De bij de introductie van de nieuwe technologieën gehanteerde 
methodiek is van een top-down karakter, waarbij het voor de O.R. over het alge-
meen niet of nauwelijks inzichtelijk is in welke fase een project zich bevindt. 
De bedrijfscultuur is op de component 'relatie management werknemers(-vertegen-
woordigers)' van zo'n aard dat, aldus één van de respondenten, gesproken kan 
worden van een autoritair geleid bedrijf waarin patriarchale momenten niet of nau-
welijks aanwijsbaar zijn. Het management legt het accent relatief eenduidig op de 
economische component van de zaak, ook al zegt het steeds weer dat er gestreefd 
wordt naar een 'management by objectives'. De relaties tussen personeelsleden in 
een meer horizontale zin zijn, volgens de O.R.-leden, niet zodanig dat er over een 
'heel bewust werkvolk' gesproken zou kunnen worden. De werknemers zijn niet 
echt gewend om samen te werken, evenmin als ze gewend zijn om in netelige situ-
aties duidelijk (als collectief) voor hun rechten op te komen. De relatie tussen de 
O.R. en de bedrijfsleiding is, als we kijken naar het aspect informatieverstrekking 
door het management, redelijk, zeker wanneer de O.R. om de benodigde informatie 
vraagt. Kijken we naar de kwaliteit van de informatie, dan doen zich tekortkomingen 
voor. In de regel gaat de informatie niet diep genoeg. En informatie op organisato-
risch en sociaal gebied, die de O.R. in feite nodig heeft om diverse zaken te evalue-
ren, is heel moeilijk te krijgen. Waarschijnlijk is die informatie er niet. Het beleid op 
sociaal en organisatorisch gebied is in bedrijf A, aldus de O.R.-leden, heel oppor-
tunistisch en kan niet echt een beleid genoemd worden (vgl. het jaren lang achter 
elkaar niet verschijnen van een sociaal jaarverslag). 
De invloed die de vakbonden in bedrijf A hebben is op bepaalde vlakken behoorlijk 
sterk, op andere vlakken evenwel niet. Bedrijf A telt een vakbondskadergroep en 
van de 15 O.R.-leden zijn er 10 georganiseerd. Dit staat totaal niet in verhouding tot 
het geringe aantal georganiseerde werknemers in het bedrijf (20%). In dit opzicht is 
er een behoorlijke vakbondsinvloed. De keerzijde van de medaille moet gezocht 
worden in de activiteiten waar de vakbonden (en de O.R.) zich ten tijde van dit on-
derzoek (nog) mee bezig moesten houden, o.a. het afdwingen van een C.A.O. 
De O.R. van bedrijf A is - zoals hij dat zelf inschat - op dit moment, ofschoon hij nog 
niet veel contacten heeft met het personeel, beter dan ooit. Hij richt zijn aandacht 
voornamelijk op de positie van de personeelsleden als werknemers in het bedrijf. 
Daarbij legt hij het accent op de arbeidszekerheid en op allerlei arbeidsvoorwaar-
delijke regelingen. Bij advies- en instemmingsaanvragen vertaalt de O.R. het gemis 
aan een duidelijk sociaal beleid in een constante aandacht voor de sociale gevol-
gen van de directie-maatregelen. 
Het voor het handelingsonderzoek centraal gestelde project in bedrijf A betreft een 
gecombineerde innovatie, bestaande uit de ontwikkeling van een eigen netwerk en 
de ontwikkeling van een nieuw reisdossiervastleggingssysteem, waarmee een to-
taal-overzicht over de verkoopresultaten verkrijgbaar is, op basis waarvan bedrijf A 
diverse kortingen kan bedingen. Een belangrijk voordeel van de ontwikkeling van 
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het eigen netwerk is, behalve een kostenreductie, de mogelijkheid om de vele ter-
minals die het personeel tot voor kort nodig had om toegang te krijgen tot de ver-
schillende leveranciers, te reduceren tot één type terminal, waarmee men alle sys-
temen kan aanroepen. De O.R. van bedrijf A is vrij nauw betrokken geweest bij het 
project netwerk en reisdossiervastleggingssysteem. De bedrijfsleiding heeft hem 
een budget ter beschikking gesteld om voor de belangenbehartiging op het com-
plexe terrein van de automatisering een externe deskundige aan te trekken. 
Pedrijf B, 
Bedrijf В is qua personeelsomvang, vergeleken met de andere 4 bedrijven, een 
groot bedrijf, dat zich bezig houdt met verzekeringen. Het heeft als onderdelen een 
schadebedrijf (particulieren en bedrijven), een leven individueel bedrijf (levensver­
zekeringen), een leven collectief bedrijf (pensioenverzekeringen voor bedrijven) en 
een aantal ondersteunende kantoren. Bedrijf В is een verzekeringsmaatschappij 
die voor het leggen van contacten met z'n klanten gebruik maakt van assurantietus­
senpersonen. Hoe beter het zich naar die assurantietussenpersonen toe weet te 
profileren, hoe gemotiveerder die tussenpersonen zullen zijn om het bedrijf voor z'n 
klanten als een serieuze optie te beschouwen. Bedrijf В is ontstaan als gevolg van 
een fusie tussen twee verzekeringsmaatschappijen, een onderlinge verzekerings­
maatschappij en een beursmaatschappij, die elkaar met het oog op de toekomst 
voordelen konden bieden. De onderlinge maatschappij had een sterke financiële 
positie en de beursmaatschappij had al redelijk veel ervaringen opgedaan met ex-
pansiepraktijken in het buitenland. 
De economische, de financiële positie van bedrijf В is, als men naar de totaliteit 
kijkt, sterk. Dat betekent niet dat er hier en daar geen onderdelen zitten die de nodi­
ge zorg verdienen en ook hebben. Evenmin betekent dat, dat men maar rustig z'n 
gangetje kan gaan. Ook in de verzekeringssector zien we dat er een concurrentie­
strijd heerst. Met name regionaal opererende, onderlinge maatschappijen die te­
gen lagere premies verkopen, zijn een belangrijke marktfactor geworden. Ze ko­
men voort uit standsorganisaties, uit boerenorganisaties en voeren een vrij scherp 
acceptatiebeleid. 
De nieuwe technologieën waar bedrijf В mee te maken heeft zijn systemen voor in­
terne administratie en systemen ter facilitering van contacten met de cliënten via de 
assurantietussenpersonen. Bedrijf В heeft een uitgebreid leven-systeem en in het 
schadebedrijf een schaderegistratie- en -afhandelingssysteem plus sinds kort ook 
een polisacceptatiesysteem. De hierboven genoemde systemen zijn (alle) netwerk­
systemen (met centrale relatiebestanden), ontwikkeld in eigen beheer en voor ei­
gen doeleinden. Naast bovengenoemde systemen is er nog de ontwikkeling van 
het Assurantie Data Netwerk (A.D.N.) Dat is een bedrijfsoverstijgende aangelegen­
heid waaraan 9 verzekeringsmaatschappijen participeren. Het A.D.N. is een hulp­
middel voor het berichtenverkeer tussen tussenpersonen en (negen) verzekerings­
maatschappijen die er afhankelijk van de kwaliteit van hun kernsystemen meer of 
minder voordelen uit zullen kunnen halen. Met het A.D.N. kunnen de verzekerings­
maatschappijen die met tussenpersonen werken hun eigen administratie-kosten 
behoorlijk reduceren, met als gevolg een afname van de kostennadelen die ze nu 
in vergelijking tot de directe verzekeringsmaatschappijen (nog) hebben. 
De belangrijkste redenen voor de introductie van nieuwe technologieën in bedrijf В 
zijn de wens om te komen tot één systeem (een uniforme administratie i.p.v. de 
door de fusie veroorzaakte problematische diversiteit) en de kostenreductie, o.a. 
door het wegnemen van dubbele administraties. Daarnaast kan men de nieuwe 
technologieën ook zien als een strategisch middel. Diegene die naar de tussenper-
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soon toe, ook op het vlak van de technologie, het voor deze persoon meest optima­
le kan bieden, zal bij hem een zekere voorkeur genieten. 
De systeemintroductiemethodiek die in bedrijf В wordt gehanteerd is top-down, met 
in het verleden in de eerste fasen 2 adviesmomenten voor de O.R., die bij de laatste 
ontwikkelingen naar de achtergrond zijn verschoven. De adviesmomenten zijn nu 
verwaterd c.q. verdwenen. 
Over de bedrijfscultuur kan gezegd worden dat de relatie tussen de bedrijfsleiding 
en de werknemers(-vertegenwoordigers) onderling niet optimaal is. Een van de 
grootste problemen bij bedrijf В is, en daar zijn de betrokkenen nu nog niet uit, het 
cultuurverschil tussen de twee fusiepartners. Het onderlinge verzekeringsbedrijf 
(maatschappij Y) was een gedecentraliseerd bedrijf verdeeld over meerdere vesti­
gingen dat, ondanks de verschillen tussen de vestigingsplaatsen, toch meer een 
cultuur van saamhorigheid had dan van bedrijf В gezegd kan worden. De cultuur bij 
maatschappij Y was een andere dan die bij maatschappij X (de beursmaatschap­
pij). Maatschappij Y wist veel beter om te gaan met een gedecentraliseerde organi­
satie, dan maatschappij X met één vestigingspunt, die in het verleden een centraal 
geleide eenheid was. Gebleken is in bedrijf В dat het creëren van een nieuwe orga-
nisatie een langdurig proces is. 
De informatieverstrekking aan de O.R. door het management is, ofschoon de infor-
matie doorgaans niet uitgebreid is, in de regel niet echt problematisch. Althans de 
O.R. krijgt zo nu en dan toch wel een aardig inzicht in datgene wat de directie zoal 
van plan is. Eén duidelijk manco ligt er wél, nl. dat er in diverse adviesaanvragen 
nagenoeg geen informatie verstrekt wordt over de sociaal-organisatorische conse-
quenties van de maatregelen. 
De invloed die de vakbonden in bedrijf В hebben is, vergeleken met de andere on­
derzochte bedrijven, redelijk te noemen. 80% van de belangenbehartigers (O.R.-le-
den) is vakbondslid. Dat wil echter niet zeggen dat er binnen de O.R. in bedrijf В 
sprake is van een fractievorming. De vakbonden zijn in bedrijf В vooral naar de 
voorgrond getreden ten tijde van de fusie (t.b.v. het opstellen van een sociaal con­
tract), bij de ontwikkeling van het A.D.N., en bij de ontwikkelingen rondom het polis-
acceptatiesysteem. Van een directe vakbondsinvloed op de automatisering, met 
name t.a.v. het polisacceptatiesysteem, was weliswaar geen sprake, maar er is op 
elementen wel een vrij constructief overleg geweest. 
In de belangenbehartiging richt de O.R. van bedrijf В zich naast algemene perso­
neelsvoorzieningen zoals kinderopvang e.d., vooral op de arbeidszekerheid, de ar­
beidsvoorwaarden, de ontwikkelingen in de (toekomstige) organisatie en het voort­
bestaan van het bedrijf. De meeste adviesaanvragen die bij de O.R. binnen komen 
worden beoordeeld op hun waarde voor de continuïteit van de onderneming ener-
zijds en op hun repercussies voor de arbeidsvoorwaarden anderzijds. 
Het voor het handelingsonderzoek centraal gestelde project in bedrijf В betreft de 
ontwikkeling en invoering van een groot netwerk voor de particuliere sector; een 
schade-acceptatiesysteem (een polisacceptatiesysteem) voor de motorische afde­
ling, voor brand en voor A.V.P. (Aansprakelijkheidsverzekering Voor Particulieren). 
Daar is in belangenbehartigend opzicht vrij veel aandacht aan geschonken. De 
O.R.-en van twee vestigingen hebben gezamenlijk een commissie 'automatisering' 
gevormd. Die commissie - ondersteund door een F.N.V.- vakbondsfunctionaris en 
een medewerker van de Stichting Arbeid en Nieuwe Technologie (S.A.N.T.) - heeft 
regelmatig met de leider van de projectontwikkeling gesproken over het systeem-




Bedrijf С, vergeleken met de andere onderzochte bedrijven zeer groot, is een bank­
bedrijf met een afdeling binnenland, een afdeling buitenland en een afdeling cen­
trale diensten en staven. De afdeling binnenland, die in dit onderzoek een centrale 
plaats inneemt, heeft de grootste omvang. Zij valt op haar beurt weer uiteen in 3 on­
derdelen, te weten het onderdeel 'Zaken', het onderdeel 'Particulieren' en het on­
derdeel 'Kantorennet', dat verbindingen onderhoudt met zowel Zaken als Particu­
lieren. De onderdelen Zaken en Particulieren zijn te beschouwen als staf- of be-
leidsondersdelen, terwijl het Kantorennet verantwoordelijk is voor de uitvoering van 
het werk. Bedrijf С is gekenmerkt door een hiërarchisch opgebouwde bedrijfsstruc-
tuur, waaraan de O.R.-structuur zoveel mogelijk is aangepast. Concreet betekent dit 
dat de O.R.-afdeling binnenland over diverse onderdelencommissies beschikt, die 
ervoor moeten zorgen dat bepaalde problemen daar opgelost worden, waar ze het 
meest vruchtbaar op te lossen zijn. Ook het kantorennet kent een hiërarchische op-
bouw. Het is ingedeeld in regio's, met daaronder een aantal districten en aan de 
basis tenslotte de kantoren. De economische positie van bedrijf С is sterk, mede 
omdat bedrijf С al gedurende enige tijd behoorlijk agressief te werk gaat om z'n 
winstcijfers te optimaliseren. De belangrijkste strategie die bedrijf С hanteert om z'n 
concurrentiepositie veilig te stellen, bestaat uit het uitbouwen van voorsprongen en 
het wegwerken van achterstanden. Zo'n aanpak houdt in belangrijke mate verband 
met de positie van andere bedrijven, ook in de zin van 'wie heeft de grootste klant 
en welke rekeningen houdt deze klant aan?' In ook deze concurrentie is er veel in 
beweging. Alle bedrijven en ook kleine klanten gaan meer en meer 'shoppen'. Men 
koopt de produkten dáár waar ze voordelig zijn en is niet langer meer getrouwd met 
één bank. Dat houdt in dat concurrentie-inspanningen op elk terrein gaan toene-
men. ledere bank probeert ergens mee vooruit te komen, sneller dan de anderen, 
met betere produkten, etc. Het veroveren van hele nieuwe gebieden waarop dien-
sten geleverd kunnen worden speelt een duidelijk ondergeschikte rol. 
De nieuwe technologieën waar bedrijf С gebruik van maakt zijn systemen die be­
doeld zijn om de contacten met de cliënten te faciliteren (balieterminals t.b.v. de kastrans-
acties, hypotheeksystemen, effectensystemen, etc), systemen voor de interne administratie 
(bankgirosystemen, acceptgirosystemen, etc.) en systemen voor klantzelfbediening (geldau-
tomaten, home-banking-systemen, etc). De technologische infrastructuur in bedrijf С be­
staat uit een uitgebreid Data Communicatie Net waar alle kantoren op zijn aange­
sloten, en waar in de loop der tijden steeds meer toepassingsprogramma's voor 
zijn ontwikkeld. De allereerste netwerktoepassingen waren bescheiden van aard. 
Zij stelden de medewerkers van bedrijf С in staat om te kijken in Centrale Relatie 
Bestanden. Vanuit dit punt is men gaan uitbreiden. Inmiddels zijn er al zo'n 20 toe­
passingen. Een bijzonder voordeel van het Data Communicatie Net ligt in de kop-
pelingsmogelijkheden met andere netwerken, bv. in de handel, waarmee het con­
tant of met behulp van betaalcheques inlossen van schulden kan verdwijnen ten 
gunste van een directe afboeking op de rekening. 
De belangrijkste redenen voor de introductie van de nieuwe technologieën in be-
drijf С zijn ten eerste een besparing op personeelskosten, ten tweede een versnel­
ling van het verwerkingsproces, en tenslotte - in een mindere mate - het ter be­
schikking stellen van commerciële informatie. De systeemontwikkelings- en invoe-
ringsmethodiek die in bedrijf С gepraktizeerd wordt is top-down van aard. De auto­
matisering wordt duidelijk van bovenaf opgelegd. De techniek wordt aan de top uit­
gedacht, vervolgens binnen een relatief gesloten structuur vervaardigd en tenslotte 
in de concrete activiteiten van de werknemers geïntegereerd. De beïnvloeding van/ 
door de gebruikers is minimaal. Bedrijf С kent geen gebruikersraden. 
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Over de bedrijfscultuur kan gezegd worden dat bedrijf С van oorsprong een autori­
tair geleid bedrijf is, waarin op dit moment enige verschuivingen merkbaar zijn. 
Langzamerhand zijn er meer verantwoordelijkheden naar beneden gelegd. Er 
wordt niet meer zo sterk vanuit de top gewerkt. Er zijn wel centraal vastgelegde be­
leidslijnen, maar hoe het beleid verder wordt geconcretiseerd is een vraag die toe­
nemend (naar beneden toe) gedelegeerd wordt. De lagere managers mogen een 
contract afsluiten, waarmee ze min of meer eigenaar van hun eigen kantoortje wor­
den, het verschijnsel 'ownership'. Ook de O.R. wordt meer dan in het verleden in 
een bepaalde mate serieus genomen. De relatie tussen de O.R. en de leden van de 
Raad van Bestuur is vrij goed. Er is een open communicatie en de bedrijfsleiding 
op het hoogste niveau is bereid om vrij ver te gaan. Maar hoe lager men komt, des 
te moeilijker wordt het. De relaties tussen de personeelsleden onderling zijn niet 
zodanig dat er van een echte solidariteit gesproken zou kunnen worden. Ook de re­
latie tussen de O.R. en z'n achterban is niet zoals die zou moeten zijn. De contacten 
zijn beperkt. 
De informatieverstrekking door het management naar de O.R. toe is in de regel 
goed. Daar kan de O.R. niet over klagen. Hij heeft soms het gevoel dat hij eerder 
teveel dan te weinig krijgt. Als er al relatief vroeg informatie over op handen zijnde 
innovaties aan de O.R. wordt verschaft, gebeurt dit - aldus de O.R. - niet met het 
idee om de O.R. er nog enkele correcties op te laten aanbrengen, maar om de O.R. 
in staat te stellen tijdig te beginnen met z'n activiteiten in het kader van het opvan­
gen en verzachten van de (vaak in de adviesaanvragen reeds aangegeven) nega­
tieve consequenties. 
De vakbeweging is in bedrijf С - vergeleken met de andere bedrijven - zwak verte­
genwoordigd. De meerderheid van de O.R.-leden is niet georganiseerd. In bedrijf С 
zijn er zelfs enkele leden van vakbonden die zich liever als O.R.-kandidaat opwer­
pen d.m.v. een plaatsing op een neutrale lijst. Dat hoort ook bij de cultuur van een 
bankbedrijf. Van oudsher hebben banken moeite met vakbonden. 
De belangenbehartiging van de O.R. in bedrijf С is te betitelen als reactief. Als de 
bedrijfsleiding komt met bepaalde voorstellen of maatregelen, probeert de O.R. zo­
veel mogelijk de negatieve gevolgen hiervan voor het personeel op te vangen. De 
arbeidszekerheid vormt voor de O.R. een essentieel aandachtspunt. Ten aanzien 
van de arbeidsvoorwaarden, de arbeidsinhoud, de arbeidsomstandigheden en de 
arbeidsverhoudingen, is er niet echt veel in beweging. Op het gebied van emanci­
patiezaken - kinderopvang e.d. - ontplooit de O.R. enkele activiteiten, maar de re­
sultaten hiervan zijn minimaal. 
Het voor het handelingsonderzoek centraal gestelde project in bedrijf С is het pro­
ject decentralisatie verwerkingsmethode (interne administratie), hetgeen betekent 
een verschuiving van de verwerking van de bank- en acceptgiro's van de kantoren­
centrales (waarin het bedrijf omdat al vanaf het begin duidelijk was dat deze een 
tijdelijk karakter hadden, redelijk veel medewerk(st)ers tijdelijk heeft aangesteld) 
naar de kantoren en de districtskantoren, voor een belangrijk deel mogelijk ge­
maakt door een - nieuwe - netwerktoepassing bankgiro's en acceptgiro's. Een we­
zenlijk gevolg van het project decentralisatie verwerkingsmethode was de afbouw 
van de kantorencentrales (K.C.'s). De O.R. van bedrijf С heeft relatief veel activitei­
ten ontplooid ten aanzien van de decentralisatie. Hij heeft het project kritisch onder 
de loupe genomen en de afbouw van de K.C.'s begeleid. 
Bedrijf D. 
Bedrijf D, vergeleken met de andere onderzochte bedrijven van een middelgrote 
omvang, is een chemisch bedrijf, dat als relatief zelfstandige eenheid onderdeel uit-
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maakt van een groot concern. Het bedrijf vervaardigt bulkchemicalieën in diverse 
fabrieken, die in andere bedrijven worden benut voor een omzetting in meer 'con-
crete' produkten zoals verf, rubbers voor banden, etc. Het personeelsbestand van 
bedrijf D is heel globaal uiteen te leggen in 3 groepen. Allereerst zijn er de opera-
tionele diensten. Daar werkt zo'n 45% van het personeel. Ten tweede is er voor het 
onderhoud en het oplossen van de problemen een technische dienst, die actief is 
op het gebied van de elektrotechniek, de instrumentatie, etc. Ook deze dienst telt 
plus minus 45% van het totale personeelsbestand. Naast deze twee hoofdpoten 
zijn er nog de algemene diensten, kantoordiensten e.d., die de overige 10% van 
het personeelsbestand op hun conto schrijven. Het voor een buitenstaander meest 
opvallende gegeven binnen bedrijf D zijn de controlekamers van waaruit de fabrie-
ken bediend worden. In die kamers bevinden zich uitgebreide controlepanels. De 
operator moet ook wel naar buiten, teneinde aldaar bepaalde kleppen met de hand 
dicht te zetten, of teneinde controlerondjes te lopen. Maar heel veel wordt er van 
binnenuit geregeld. 
Over de economische stand van zaken van bedrijf D kan vermeld worden dat die in 
wezen toegerekend wordt aan het concern, maar daarnaast ook een eigen identi-
teit heeft. De winsten van bedrijf D liggen de laatste jaren behoorlijk hoog. Op dat 
vlak hoeft men zich geen zorgen te maken. In strategische zin is het de doelstelling 
van het bedrijf en ook van het concern om z'n positie te handhaven. Om dat te be-
reiken moet men, aldus de discussie die op dit moment aan de gang is, voor een 
aantal dingen zorgen, met name voor een goede publieke opinie. Dat betekent dat 
het bedrijf en het concern heel veel moeten doen aan milieu. Daar is men dan ook 
actief mee bezig. Men wil ten aanzien van het milieu een zekere reputatie verwer-
ven. Een andere strategie die het concern voor z'n positiehandhaving hanteert, is 
het zoveel mogelijk uitbesteden van werk, zodat men zich expliciet kan gaan con-
centreren op de kerntaken. Een derde strategie die het concern hanteert is het inte-
greren van verschillende activiteiten. 
De technologieën waar bedrijf D gebruik van maakt zijn produktanalyse-systemen 
waaronder een laboratorium-informatiesysteem; een managementinformatiesys-
teem; een communicatienetwerkje waarmee bedrijf D met een aantal zusterbedrij-
ven informatie kan uitwisselen; elektronische meet- en regelapparatuur; en tenslot-
te nog bepaalde vormen van kantoorautomatisering. 
Als er in bedrijf D nieuwe technologieën binnen komen, dan gebeurt dit voorname-
lijk vanuit motieven die puur economisch van aard zijn: hoe kun je op een zo effi-
ciënt mogelijke manier een bedrijf runnen? Voor de meeste projecten wordt een 
kosten-baten-analyse gemaakt, waarmee cijfermatig wordt aangetoond wat er de 
voordelen van zijn: veelal een personeelskostenreductie. Soms spelen ook andere 
overwegingen een rol zoals bv. bij de meet- en regelapparatuur een verbeterde 
produktkwaliteit, en het gegeven dat de bestaande apparatuur verouderd en niet 
meer in stand te houden is/was. 
Over het algemeen komt de techniekontwikkeling en -invoering in bedrijf D top-
down tot stand. Het gevaar bij zo'n aanpak is gelegen in de erin vervat liggende 
mogelijkheid dat de mensen die met de nieuwe technieken moeten gaan werken, 
er niet goed mee kunnen omgaan. Zulke -potentiële - problemen kunnen angsten 
te weeg brengen, zeker bij een onderhoudsstop. Om de 4 jaar moeten in bedrijf D 
de fabrieken voor een onderhoudsstop stilgelegd worden. Dat duurt zo'n 4 tot 6 we-
ken, waarin er gigantisch veel mensen van aannemers in het bedrijf komen om de 
fabrieken uit elkaar te plukken, dingen te controleren en te repareren, en tenslotte 
de zaak weer in elkaar te zetten. Als de fabrieken dan weer helemaal in elkaar zit-
ten, moete ze weer worden opgestart. En het voor het eerst opstarten met een 
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'vreemd' systeem is natuurlijk behoorlijk beangstigend. Het opstarten is het meest 
'linke' proces. 
De cultuur in bedrijf D is, volgens de O.R., enerzijds zodanig dat gesuggereerd 
wordt dat er sprake is van een zekere familiaire harmonie en van een toenemende 
bereidheid om constructief met de O.R. om te gaan. Anderzijds evenwel ziet de O.R. 
telkens weer een strakke hiërarchie; de baas is de baas en die bepaalt. Bij aspec-
ten zoals overleg en communicatie is er heel vaak sprake van éénrichtingsverkeer, 
met als gevolg dat het personeel zo nu en dan gedemotiveerd raakt. De contacten, 
de sfeer tussen de personeelsleden onderling zijn / is over het algemeen heel erg 
goed, maar niet in alle afdelingen. Bij de operationele diensten gaat het uitstekend, 
vooral omdat daar nauwelijks organisatiewijzigingen worden doorgevoerd. De 
mensen werken sinds jaar en dag met elkaar samen en er is een redelijke concur-
rentiesfeer. In onderdelen waar veel wordt gereorganiseerd, en dat ziet de O.R. 
vooral de laatste jaren, komen - omdat de bedrijfsleiding meestal onvoldoende dui-
delijk is - zo nu en dan wat gevoeligheden en twistpunten naar boven. 
De informatie die de O.R. van de huidige bedrijfsleiding krijgt is over het algemeen 
zeer uitgebreid, min of meer overgedoseerd. Met name de minder problematische 
punten worden uitgebreid toegelicht, terwijl adviesaanvragen inzake wezenlijke re-
organisaties zo nu en dan slechts één A-4-tje voor zich opeisen. In de adviesaan-
vragen die de O.R. van bedrijf D toegeschoven krijgt staan in de regel nagenoeg 
uitsluitend algemene intenties. Naar een detaillistische inschatting van de gevolgen 
voor het personeel van deze of gene maatregelen, zoekt de O.R. in de adviesaan-
vragen tevergeefs. Die moet hij op een andere manier proberen te achterhalen. 
De vakbeweging is een partij die binnen de O.R. van bedrijf D een duidelijke rol 
speelt. In bedrijf D is er een O.R.-F.N.V.-fractie. Vóór elke O.R.-vergadering hebben 
de F.N.V.-kaderleden per definitie fractieberaad. Dit vooral om in staat gesteld te 
worden ten aanzien van de meer principiële zaken (eventueel) met fractiestand-
punten te werken. De F.N.V.-fractie heeft in de O.R. van bedrijf D de meerderheid. 
Naast het fractieberaad hebben de F.N.V.-kaderleden ook nog regelmatig kader-
groepvergaderingen, waar hun F.N.V.-districtsbestuurder meestal bij aanwezig is. 
De hoofdpunten die de O.R. telkens weer naar voren brengt in z'n werk zijn de kwa-
liteit van de organisatie plus de vraag of de mensen die binnen die organisatie wer-
ken, met een aantal nieuwe werksituaties om kunnen gaan. Zijn er mensen die uit 
de boot dreigen te vallen, dan moet daar volgens de O.R. iets aan gedaan worden. 
De werknemersbelangen die door de O.R. vooral in het oog gehouden worden, zijn 
de arbeidszekerheid, de arbeisdvoorwaarden, en - maar dit in een geringere mate -
de arbeidsomstandigheden en de arbeidsinhoud. 
Het voor het handelingsonderzoek centraal gestelde project in bedrijf D betreft de 
omzetting van pneumatische meet- en regelapparatuur in elektronische meet- en 
regelapparatuur; het I.C.S.-project (Integrated Control System). Vroeger waren er in 
de fabrieken allerlei schrijvende meters en die zijn nu vervangen door beeldscher-
men. De operators moeten anders leren denken en werken. Het I.C.S.-project is 
voor bedrijf D een specifiek vestigingsproject. Ten tijde van dit onderzoek was de 
eerste fase - de introductie van I.C.S. in een aantal fabrieken - afgesloten. In de 
tweede fase komen de resterende fabrieken aan de beurt. De ombouw is daar nog 
niet gerealiseerd, omdat de kosten nog te hoog zijn. De O.R. van bedrijf D heeft een 
commissie (de commissie technologie en arbeid; C.T.A.) opgericht, die - onder-
steund door vertegenwoordigers van de Industriebond F.N.V. - uitvoerig is inge-
gaan op het I.C.S.-project. 
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Bedrijf E. 
Bedrijf E is een vergeleken met de 4 andere onderzochte bedrijven klein (metaal-) 
bedrijf met twee activiteitengroepen, enerzijds de ontwikkeling c.q. innovatie van 
continu variabele transmissiesystemen (voor personenauto's) en nauw hieraan ver-
want zijnde produkten, anderzijds de produktie van bandjes voor de continu varia-
bele transmissiesystemen (C.V.T.'s). Van het totale personeelsbestand is zo'n 25 
tot 30% belast met ontwikkelingsactiviteiten en draagt 60 tot 65% zorg voor de pro-
duktie. Het restant is werkzaam in de administratieve hoek. In het produktie-seg-
ment zijn zowel operators als medewerkers van de technische dienst actief. Bedrijf 
E neemt de C.V.T.-systemen zelf niet in produktie, maar vervaardigt wel de model-
len die als ze eenmaal afgewerkt zijn, worden overgeheveld naar de afnemer. De 
afnemer draagt dan zorg voor de verdere gang van zaken. Het unieke van een 
C.V.T.-systeem is dat wanneer de motor draait, twee schijvenparen geactiveerd 
worden die telkens langzaam een andere positie innemen totdat de overbrenging 
is afgesteld op de snelheid die de auto in feite heeft. Een van de meer subtiele on-
derdelen van C.V.T.-systemen zijn de bandjes die in bepaalde stralen over de 
schijven (de poelies) lopen. Ze bestaan uit 2 onderdelen: ongeveer 300 stalen 
schakels en twee pakketten van 10 stalen snaren die de exact in elkaar passende 
schakels tot een functionele eenheid verbinden. De bandjes worden gefabriceerd 
in een produktielijn, die onderverdeeld kan worden in 3 elementen; de snarenlijn, 
de schakellijn en de bandenbouw-lijn. 
De economische positie van bedrijf E is (nu) tamelijk rooskleurig. In feite heeft be-
drijf E nauwelijks concurrenten. Op korte termijn is het in economische zin voor be-
drijf E belangrijk om de prijs van z'n produkt laag te houden, teneinde op die ma-
nier meer orders te krijgen. Bedrijf E is genoodzaakt het C.V.T.-systeem als totaliteit 
aan te bieden tegenover een versnellingsbak of een automaat. Dus het mag geen 
10.000 gulden kosten, want dan komt het beslist niet aan de man. Recentelijk 
neemt de interesse voor C.V.T.-systemen meer en meer toe. De vraag ontwikkelt 
zich in een positieve zin. Voor bedrijf E betekent dit een uitbreiding van de produk-
tiecapaciteit. De produktielijn die ten tijde van dit onderzoek in de produktiehal 
stond (lijn-1) stond op het punt om aangevuld te worden door lijn-2. Een derde lijn 
(lijn-3) zou in 1993 een feit moeten zijn. De afdeling die voor een belangrijk deel 
voor lijn-2 verantwoordelijk is, is de P.E. (process engineering), in het verleden 
PROVO ofte wel produktievoorbereiding genoemd. De P.E. stelt activiteiten in het 
werk die erop gericht zijn aan de produktieprocessen zodanig vorm te geven dat ze 
goedkoper zijn en daarbij ook de gewenste produktiemiddelen (andere machines 
e.d.) te verzinnen. 
De nieuwe technologieën waar bedrijf E gebruik van maakt zijn een - grotendeels 
(nog) hardwarematige - P.L.C.-gestuurde produktielijn; een paar C.N.C.-machines 
die uitsluitend geactiveerd worden ten behoeve van het ontwikkelwerk; een C.A.D.-
systeem voor de constructie-afdeling; een deels geautomatiseerd prestatiemeetsys-
teem; een eveneens deels geautomatiseerd voorraadbeheersingssysteem; en ten-
slotte diverse vormen van kantoorautomatisering. 
Het realiseren van een goedkopere procestechniek is (als we het doel 'produktie-
verhoging' even buiten beschouwing laten) de hoofdreden voor de ontwikkeling en 
invoering van de nieuwe technologieën, van de nieuwe lijn-2. Daarnaast wil bedrijf 
E komen tot hoogwaardiger, schoner en netter werk, vooral van belang vanwege 
de hoge precisie die de produktie van schakels en snaren vereist. En tenslotte moet 
het bedrijf meer en meer kwaliteitsbetrouwbaar worden. Vooral dat laatste is heel 
erg belangijk. Eigenlijk moeten de kwaliteitsbelangen voorop staan. In dit kader is 
het ook nodig om erop te wijzen dat er minder handwerk aan de produktie te pas 
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komt. Er wordt - misschien wel terecht, maar misschien ook niet - vanuit gegaan dat 
overal waar mensen iets moeten gaan doen, zeker een keer een fout gaat ontstaan. 
Dit terwijl een machine in staat is iets altijd weer goed te doen. 
De in bedrijf E gehanteerde systeemontwikkelings- en introductie-'methode' is van 
een ongeordend karakter. De technici krijgen niet of nauwelijks richtlijnen waaraan 
ze moeten voldoen. Eigenlijk moeten ze heel veel zelf verzinnen. De afnemer zou, 
aldus één van de geïnterviewde respondenten, eisen moeten stellen aan de hand 
van informatie die hij krijgt van degenen die nu met de techniek werken, of diege-
nen die ermee moeten gaan werken. Daar wordt weinig aan gedaan. 
Eén aspect dat samenhangt met de bedrijfscultuur heeft te maken met de vraag hoe 
de werknemers met elkaar omgaan. In deze zin heerst er in bedrijf E een goede 
sfeer. Men is redelijk solidair en poogt een bevredigende communicatie te realise-
ren. Een tweede aspect onder de noemer bedrijfscultuur is de relatie tussen de 
werknemers(-vertegenwoordigers) en de bedrijfsleiding. Die is op dit moment, al-
dus de O.R. behoorlijk goed. Als de O.R. bv. ergens initiatieven op ontplooit, kan hij 
gewoon zijn gang gaan. De relatie met de directeur is volgens de O.R. bevredi-
gend, hetgeen niet of veel minder gezegd kan worden over de relatie tussen de 
O.R. en het middenkader. In bedrijf E is er een Integrale Kwaliteits Zorg (I.K.Z.) in 
het leven geroepen met een statistische en een ideeëngenererende component. 
Vanuit de werkvloer worden er problemen aangedragen, ideeën naar voren ge-
bracht en nieuwe eigen initiatieven ontwikkeld. De O.R. nu is van mening dat som-
mige managers (sommige personen uit het middenkader) te weinig inspelen op het 
door de werknemers aangereikte. De kwaliteit van de I.K.Z. staat of valt met de me-
dewerking van het management, en die zou beslist beter kunnen zijn. 
De informatieverstrekking door het management aan de O.R. vormt in bedrijf E 
geen probleem. De directeur geeft alle informatie die de O.R. denkt nodig te heb-
ben. De O.R. heeft ook niet de indruk dat hij probeert om daarin iets achter te hou-
den. Geheimen kent de directeur, voor zover de O.R. kan nagaan, niet. Hij is infor-
matief heel erg sterk. Als het bedrijf met nieuwe ontwikkelingen bezig is op het ge-
bied van produkten, klanten of aandeelhouders, dan komt de directeur daar meteen 
mee over de brug. 
De vakbeweging is in bedrijf E duidelijk aanwezig. Bedrijf E telt een actieve kader-
groep en de meerderheid van de O.R. is lid van een bond. Met name het F.N.V. is 
sterk vertegenwoordigd. Er zijn goede contacten tussen het F.N.V. en de O.R. van 
bedrijf E. Om de huidige situatie in een goed perspectief te zien is het van belang 
erop te wijzen dat in de tijd dat bedrijf E met opheffing bedreigd werd de vakbonds-
invloed behoorlijk is toegenomen. Toen hebben de vakbondsmensen, met name 
van het F.N.V., werkelijk enorm moeten vechten om het bedrijf te laten voortbe-
staan. Het F.N.V. heeft in deze tijd een bepaalde rol geclaimd en gekregen. En nie-
mand heeft na deze tijd nog geprobeerd om de betekenis van het F.N.V. terug te 
dringen. Er is, zeker nadat er diverse directiewijzigingen waren doorgevoerd, niet 
meer aan de F.N.V.-invloed getornd. 
De O.R. van bedrijf E verdisconteert in het kader van zijn belangenbehartiging niet 
slechts één of enkele werknemersbelangen, maar probeert met het hele belangen-
spectrum rekening te houden. Dat wil zeggen dat ook arbeidsomstandigheden, de 
arbeidsinhoud en culturele aspecten de aandacht krijgen. Het accent in de belan-
genbehartiging van de O.R. van bedrijf E ligt op de arbeidszekerheid en de arbeids-
voorwaarden. Ook aan de arbeidsverhoudingen (de zeggenschap) hecht de O.R. 
veel belang. Hij vindt eigenlijk dat iedereen zelf moet kunnen meepraten over zijn 
werkplek, over de indeling van z'n werkplek, en over de manier waarop hij of zij 
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daar moet functioneren. Dit komt ten goede aan de produktie én aan de medewer-
kers zelf. Zo denkt het bedrijf, met name de directeur, daar ook over. 
Het project dat ten behoeve van het handelingsonderzoek nader is uitgediept, is 
het door de O.R. uitgevoerde onderzoek naar het functioneren van en de arbeids-
omstandigheden in de schakellijn, om aan de hand van de verkregen gegevens te 
komen tot verbeteringsvoorstellen gericht op produktielijn 1 en aanbevelingen voor 
het schakellijn-deel van lijn 2. Het onderzoek in de schakellijn is te zien als een ei-
gen O.R.-initiatief, tot stand gekomen aan het einde van een Ó.R.-cursus. 
4.1.2. 
vatie. 
De subjectieve handelingsvoorwaarden en de handelingsmoti-
Om de subjectieve handelingsvoorwaarden van de respondenten te achterhalen 
zijn hen vier aandachstpunten voorgelegd, te weten: voorafgaande kennis van au-
tomatisering (technisch); voorafgaande kennis van het betrokken bedrijfsonderdeel; 
ervaringen met belangenbehartigend handelen; en scholing op het vlak van belan-
genbehartigend handelen. De vraag naar de handelingsmotivatie was een open 
vraag. De respondent-reacties verschijnen allereerst in een vergelijkend schema, 
(mei A.B.CD.en E. worden de onderzochte bedrijven aangeduid) en komen pas in tweede in-
stantie nader ingevuld per bedrijf aan bod. 
SUBJECTIEVE HANDELINGSVOORWAARDEN. 
voorafgaande kennis van automatisering [technisch] 
voorafgaande kennis van betrokken bedrijfsonderdeel 
ervaringen met belangenbehartigend handelen 
^ ^ 3 ^ ^ IMMMMLMSJ 
scholing op vlak van belangenbehartigend handelen 
ввввкшш^шш^шш^шш 
¡ o a veei 
S^N weinig 























































Over de subjectieve handelingsvoorwaarden van de geïnterviewden in bedrijf A, 
het toeristenbedrijf, kan vermeld worden dat geen van de respondenten voor de 
aanvang van het project netwerk en reisdossiervastleggingssysteem beschikte over 
een technische kennis waarvan in het project eventueel gebruik gemaakt zou kun-
nen worden. 
De O.R.-leden waren wel enigszins op de hoogte van de afdelingen, het bedrijfson-
derdeel (de reisbureau-sector), waar het project betrekking op had, maar een wer-
kelijk gedegen en 'vlak-dekkend* inzicht hierin was niet aanwezig. Daarvoor was 
en is bedrijf A wellicht te veel versnipperd. 
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De ervaringen op het gebied van het belangenbehartigend handelen waren voor 
veel O.R.-leden van bedrijf A ten tijde van dit onderzoek niet als zeer indrukwek-
kend te betitelen. De historie van het orgaan O.R. in bedrijf A vertoont discontinuï-
teiten. In het verleden is het bedrijf geconfronteerd geweest met O.R.-en bestaande 
uit een behoorlijk aantal leden die meer voor hun eigen positie of hun eigen loop-
baanplanning O.R.-lid waren, dan voor een daadwerkelijk goede belangenbeharti-
ging. Nu is er een kentering opgetreden. Het gros van de O.R.-leden gaat op dit 
moment veel meer vanuit een democratische motivatie te werk; ze pogen langza-
merhand steeds meer voor de werknemers op te komen. 
Resteert nog het aspect scholing voor zover relevant met betrekking tot belangen-
behartigend handelen. De O.R. van bedrijf A is vergeleken met de andere onder-
zochte O.R.-en niet echt actief op het gebied van scholing. De O.R.-leden nemen 
wel deel aan cursussen, maar de frequentie daarin is niet hoog. 
De O.R. van bedrijf A is vooral actief geworden ten aanzien van het netwerk en het 
nieuwe (tweede) reisdossiervastleggingssysteem vanwege de talloze problemen 
die het bedrijf en de werknemers hebben ondervonden bij de invoering van het 
eerste reisdossiervastleggingssysteem. Die ging gepaard met een hele rompslomp. 
Het eerste systeem is de werknemers, aldus de respondenten, door de strot ge-
duwd. Dat heeft het bedrijf kapitalen en mensen gekost. De O.R. vond het beslist 
nodig om in dit opzicht een herhaling van zetten te voorkomen. 
Een innovatie op technologisch vlak heeft in de regel niet slechts technologische 
maar ook sociaal-organisatorische repercussies waar in de regel weinig aandacht 
aan geschonken wordt. Hierin lag voor de O.R. het tweede motief om een serieus 
engagement aan de dag te leggen ten aanzien van het project. Een derde motief 
tenslotte, was het zorg dragen voor een in principe noodzakelijke inbreng vanuit de 
afdeling opleidingen in de totaliteit. Een afdeling opleidingen moet om zijn taken 
naar behoren te kunnen uitvoeren eigenlijk al in een heel vroeg stadium op de 
hoogte gesteld worden van wat er allemaal staat aan te komen, enerzijds om op tijd 
opleidings- c.q. scholingsplannen te kunnen maken en anderzijds om ten behoeve 
van de opleidingsinhoud achtergrondkennis te verzamelen. 
Bedrijf B. 
Ook de O.R.-leden van bedrijf B, de verzekeringsmaatschappij, althans diegenen 
die direct bij de ontwikkeling en invoering van het polisacceptatiesysteem waren 
betrokken, hadden bij de projectaanvang weinig kennis op het gebied van de auto-
matisering. Ze beschikten niet over een technische bagage, die eventueel functio-
neel gemaakt zou kunnen worden. 
De geïnterviewde O.R.-leden waren redelijk goed op de hoogte van een deel van 
de werkzaamheden op de afdeling schade (de afdeling waar het polisacceptatie-
systeem zou belanden), maar hadden geen gedegen inzicht in het reilen en zeilen 
van dit bedrijfsonderdeel in z'n totaliteit. 
De ervaringen op het gebied van de belangenbehartiging waren voor de bij dit on-
derzoek betrokkenen substantieel. De geïnterviewden waren al zo'n 8 tot 10 jaar 
O.R.-lid. 
Over de scholing voor zover relevant voor het belangenbehartigend handelen kan 
opgemerkt worden dat de interviewrespondenten allen diverse cursussen waaron-
der ook kadercursussen hebben gevolgd, evenwel niet of nauwelijks op het gebied 
van automatisering. 
De O.R. van bedrijf В is actief op het polisacceptatie-project ingegaan omdat het 
een echt nieuwbouwsysteem betrof en omdat het project het hele schadebedrijf 
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(grote groepen werknemers) aan ging. In de uitgangssituatie had bedrijf В 2 syste­
men, 1 systeem van fusiepartner X en 1 systeem van fusiepartner Y. Deze twee sys­
temen zouden plaats moeten gaan maken voor zo'n omvattend groot systeem, dat 
de O.R. daar niet omheen kon. Het polisacceptatiesysteem zou volgens bedrijf В 
een keizer onder de systemen worden, het zou een trendbreuk in de bestaande 
systemen te weeg brengen. Alles kon en alles mocht. De O.R. wilde daar wel iets 
meer over weten, ook in relatie tot de werknemersbelangen: hoe zit het allemaal in 
elkaar, wat voor een sociaal-organisatorische gevolgen brengt dat systeem straks 
met zich mee. Op 'n gegeven ogenblik raakte ook de vakbond nieuwsgierig. Ze 
heeft gepoogd om in eerste instantie via artikel 18 toegang te krijgen tot informatie 
die vanuit het bedrijf zou moeten komen. Dat is niet gelukt. Naderhand heeft een 
nauw bij de zaak betrokken vakbondsfunctionaris op een andere manier kennis 
over het project vergaard. Er is een werkgroepje in het leven geroepen rondom het 
polisacceptatiesysteem onder leiding van een functionaris van de dienstenbond 
F.N.V. en een medewerker van de Stichting Arbeid en Nieuwe Technologie 
(S.A.N.T.) Enkele O.R.-leden hebben daar gedurende een bepaalde periode heel 
intensief in geparticipeerd. Na een aantal bijeenkomsten hebben de werkgroeple-
den besloten om de artikel 18 interpretatie van het bedrijf aan te vechten. Er is een 
kort geding geweest, met als gevolg een compromis; voortaan zouden beide partij­
en (het bedrijf en de vakbonden) om de tafel moeten gaan zitten teneinde informa­
tie uit te wisselen. 
Bedrijf С 
Over de subjectieve handelingsvoorwaarden van de interviewrespondenten van 
bedrijf С (het bankbedrijf) kan naar voren gebracht worden dat geen enkele res­
pondent beschikte over een meer technische kennis. Daar kon in het project decen­
tralisatie verwerkingsmethode dan ook geen gebruik van worden gemaakt. 
Van het bedrijfsonderdeel waarop de automatisering uiteindelijk een effect zou 
hebben, de kantorencentrales en het kantorennet, waren de respondenten wel aar­
dig op de hoogte. Het werk aldaar bevatte voor hen weinig geheimen. 
Een derde onder de noemer subjectieve handelingsvoorwaarden onderscheiden 
aspect zijn ervaringen op het gebied van belangenbehartigend handelen. De res­
pondenten van bedrijf С zijn over het algemeen geen beginnende belangenbehar­
tigers. De duur van hun O.C.- (onderdelencommissie) of O.R.-lidmaatschap, al dan 
niet als toegevoegde kracht, varieert van 4 tot 10 jaar. In die tijd zijn er tal van activi­
teiten uitgevoerd, met als een van de grotere klussen het project decentralisatie 
verwerkingsmethode. 
Resteert nog het punt scholing voor zover relevant m.b.t. belangenbehartigend han­
delen. De O.R. van bedrijf С is redelijk actief op het gebied van de scholing. Elke 
onderdelencommissie krijgt aan het begin van haar zittingsperiode een startcursus. 
En de O.R. zelf volgt gemiddeld 1 keer in de 2 jaar een driedaagse cursus. Aan een 
aparte cursus specifiek gericht op belangenbehartiging en nieuwe technologieën 
heeft de O.R. van bedrijf С niet deelgenomen. 
Voor de O.R. van bedrijf С waren er verschillende motieven om zich met het project 
decentralisatie verwerkingsmethode bezig te houden. Ten eerste was het voor hem 
duidelijk dat er een adviesaanvraag zou komen en daar moest hij - of hij nu al dan 
niet gemotiveerd was - iets mee doen. Daarnaast ging het om een dergelijk om­
vangrijk project, dat de O.R. extra gestimuleerd was om daar eens flink mee aan de 
slag te gaan. De kantorencentrales (K.C.'s) zouden worden afgebouwd. Heel veel 
tijdelijke contracten liepen af en zouden wel of niet verlengd worden. En een be-
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hoorlijk groot aantal personeelsleden van K.C.'s werd overgeheveld naar het net, 
met mogelijk verschillende negatieve gevolgen. De K.C.-bezetting was van een we-
zenlijk andere aard dan de bezetting van het kantorennet. Eigenlijk waren de K.C.'s 
een heel apart wereldje. Aan de mensen die daar kwamen werken werden speci-
fieke eisen gesteld. Ze hoefden niet over een hoog opleidingsniveau te beschikken. 
Als ze maar konden aanpakken. Voor het intikken van bankgriootjes was een be-
paalde nauwkeurigheid vereist, maar moeilijk was en is het niet. Óp elke K.C had 
bedrijf C, aldus één van de respondenten, een hele club meestal vrouwelijke per-
soneelsleden met een minimaal opleidingsniveau, die gewoon keihard moesten 
werken, en daarvoor redelijk betaald kregen. 
Een laatste motief voor de O.R. om actief bezig te gaan met het project decentralisa-
tie verwerkingsmethode was gelegen in zijn wens om te checken of de op papier 
geëxpliciteerde directie-intenties ook wel praktisch realiseerbaar waren. 
Bedrijf D. 
De O.R.-leden van bedrijf D (het chemisch bedrijf) die zich zeer expliciet hebben 
ge-richt op het I.CS.-project, beschikten niet over een meer (computer-)technische 
ba-gage waar ze in het kader van de belangenbehartiging eventueel voordelen uit 
zouden kunnen putten. 
Van de bedrijfsonderdelen die met de automatisering in aanraking zouden komen, 
waren de belangenbehartigers behoorlijk goed op de hoogte, met name omdat de-
ze of gene daar zelf gewerkt had. Ook de inschattingen van de betrokkenen, de 
werknemers, waren in een meer globale zin bekend. In de beginperiode, was er 
onder de werknemers een terughoudende attitude ten aanzien van de op stapel 
staande innovaties te bespeuren. 
Vóór de aanvang van het I.CS.-project waren de respondenten al vrij lang en in-
tensief bezig geweest met belangenbehartiging ten aanzien van andere dan auto-
matiseringsproblemen. Twee van de vier geïnterviewde respondenten konden bo-
gen op een ervaringsschat van meer dan 10 jaar. Ook aan scholing op het gebied 
van de belangenbehartiging hebben de respondenten veel aandacht besteed. Eén 
respondent had de 4-jarige F.N.V.-kadercursus afgesloten en een andere respon-
dent heeft aan de topkadercursus geparticipeerd. Bovendien heeft een deel van de 
O.R.-leden nog deelgenomen aan een cursus waarin automatisering centraal 
stond. 
Voor de O.R. van bedrijf D waren er verschillende motieven om met het I.CS.-pro-
ject aan de slag te gaan. Ten eerste wilde de vakbondskadergroep deelnemen aan 
het W.I.T.-project (het project Werken In de Toekomst) van de Industriebond F.N.V. 
Aanvankelijk was het management niet bereid daar toestemming voor te geven, 
maar een aantal gewijzigde voorstellen vanuit de O.R. die erop neer kwamen dat 
niet de vakbondskadergroep, maar een O.R.-commissie het heft in handen zou ne-
men, hebben ertoe geleid dat het management uiteindelijk toch schoorvoetend 
door de bocht is gegaan. Een ander motief ligt in het gegeven dat O.R.- en kaderle-
den geconfronteerd werden met signalen die aanduidden dat er ingrijpende veran-
deringen op komst waren voor wat betreft het functioneren en besturen van proces-
fabrieken. Voor de mensen in de chemische industrie betekende dit dat zij met gro-
te wijzigingen te maken zouden krijgen. Op de middellange en de lange termijn 
zouden er verschuivingen gaan optreden in de 'werkpakketten' en de hiervoor be-
nodigde capaciteiten. De mensen moesten en moeten leren om abstracter te den-
ken. Ervaringen die andere bedrijven met nieuwe technologieën hadden opge-
daan, toonden aan dat de introductie van de vernieuwingen tot problemen en drop-
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outs kan leiden. Toen duidelijk werd dat ook bedrijf D elektronische meet- en regel-
apparatuur zou gaan installeren, dreigde het gevaar dat grote groepen werknemers 
aldaar lijdend voorwerp zouden worden. 
Pedrijf E. 
De interviewrespondenten van bedrijf E (het metaalbedrijf) beschikten bij de aan-
vang van hun onderzoek in de schakellijn over een bevredigende kennis op het ge-
bied van automatisering, ook voor wat betreft de technische elementen (één van 
hen werkte op de afdeling P.E.), en waren eveneens redelijk goed op de hoogte 
van de gang van zaken in het bedrijfsonderdeel (de schakellijn) dat met meer auto-
matisering geconfronteerd zou gaan worden. Deels hangt dit samen met de om-
vang van het bedrijf en deels met de functies van de respondenten. 
De ervaringen opgedaan met belangenbehartigend handelen varieerden nogal. 
Eén respondent was bij de 'projectaanvang' pas ongeveer 1 jaar O.R.-lid, terwijl de 
andere respondenten al 4 of 7 jaar O.R.-lidmaatschap achter de rug hadden. 
Over de scholing voor zover relevant m.b.t. belangenbehartigend handelen kan op-
gemerkt worden dat de O.R. van bedrijf E regelmatig, een keer per 1 'a 2 jaar aan 
een O.R.-cursus deelneemt. 
De O.R. van bedrijf E is met z'n onderzoek in de schakellijn gestart vanwege een 
aantal redenen. Het initiatief om met het onderzoek in de schakellijn aan de slag te 
gaan is ontstaan gedurende een O.R.-cursus. De aanleiding voor deze (opstart-) 
cursus was het feit dat er twee nieuwe O.R.-leden waren binnengekomen, die een 
introductie in het O.R.-werk behoefden. De cursus, de scholingsbijeenkomst, vond 
plaats in het F.N.V.-instituut te Nunspeet. Aan de hand van het aangebodene heeft 
de O.R. gezegd 'nou, laten we zelf eens iets gaan doen.' Eigenlijk heeft de O.R. ook 
een beetje gehandeld op aandrang van de cursusbegeleider. Ook hij zei 'doe iets 
met de kennis die jullie nu hebben verworven.' Op dat moment heeft de O.R. van 
bedrijf E gezocht naar mogelijkheden binnen de eigen onderneming. Zijn keuze 
viel op de schakellijn omdat de O.R. wist dat daar, binnen deze lijn, in deze afde-
ling, diverse (arbeidsomstandigheden-) problemen lagen; omdat er een nieuwe 
schakellijn stond aan te komen met mogelijk negatieve consequenties voor het per-
soneel; en omdat de O.R. toevallig een voorman van de schakellijn tot zijn groep 
kon rekenen. 
4.1.3. Het O.R.-handelen. 
Het O.R.-handelen is ten behoeve van het kwalitatieve O.R.-onderzoek uiteenge-
legd in 7 elementen, te weten: de handelingsdoelen, de oriëntatie, de planning, de 
uitvoering, de controle, de externe ondersteuning, en de resultaten, die onderver-
deeld in subelementen eerst weergegeven zullen worden in case-vergelijkende 
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Bedrijf Α. 
De O.R. van bedrijf A (het toeristenbedrijf) heeft geprobeerd het project netwerk en 
reisdossiervastleggingssysteem een meer werknemersvriendelijk imago te ver­
schaffen door het accentueren van sociaal-organisatorische criteria waarmee in het 
project rekening zou moeten worden gehouden, door het accentueren van de 
noodzaak van goede opleidingen en door het benadrukken van het belang van 
een eindgebruikersparticipatie. Met name het laatste doel werd door de responden­
ten als belangrijk aangemerkt. De eindgebruikers moeten bij de ontwikkelingen op 
zo'n manier betrokken worden dat er bij hen een positieve houding kan ontstaan 
ten aanzien van de vernieuwingen. 
In handelingsoriënterende zin heeft het accent vrij duidelijk gelegen op 4 elemen-
ten, te weten: de doelen die het bedrijf met het nieuwe project nastreefde, de ge-
hanteerde c.q. te hanteren systeemintroductiemethodiek; de sociaal-organisatori-
sche gevolgen van het project; en elementen van belang voor een adekwate ge-
bruikersparticipatie. 
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Over de projectdoelen (de inzetdoelen) kan vermeld worden dat de O.R. daar aan-
vankelijk weinig zicht op had, maar er gaandeweg het traject langzaam meer en 
meer duidelijkheid kwam. Bij het oude reisdossiervastleggingssysteem kwam de 
data-verwerking tot stand bij een extern bureau. Daar wilde bedrijf A vanaf. Geble-
ken is dat de externe verwerking net zo duur, zo niet duurder is dan wanneer het 
bedrijf het zelf draait. Een ander punt is dat bedrijf A het eerste reisdossiervastleg-
gingssysteem heeft gekocht als een bestaand systeem. Het was niet echt toegesne-
den op de eigen organisatie. Het werken met dat systeem bracht zoveel nadelen 
met zich mee dat het bedrijf besloot om alsnog een eigen systeem te vervaardigen. 
Een van de grote nadelen van het oude systeem was dat een deel van de gege-
vens batch-gewijs verwerkt werd. Daar moest een verandering in komen. Het nieu-
we systeem zou compleet interactief (op een real time basis) moeten zijn. Een an-
der nadeel was dat wanneer een personeelslid een transactie inbracht in het sys-
teem, pas twee dagen daarna een nota op zijn/haar bureau verscheen, die pas dan 
naar de klant gestuurd kon worden. Hiervoor in de plaats wilde men een notaprinter 
op het bureau; men vult de transactie in, men drukt op de knop en er komt een nota 
uit. Ook andere zaken zouden veranderen. In het oude systeem kon men bij lucht-
vaartactiviteiten in totaal maar 5 luchthavens inbrengen. In het nieuwe systeem 
wordt dit aantal opgehoogd tot 15 à 16. Bovendien zullen er waarschijnlijk een paar 
'stopcontacten' ingebouwd worden, die in de toekomstige werkwijze veranderingen 
kunnen aanbrengen. Het is bv. mogelijk om een link te leggen tussen het reserve-
ringssysteem en het reisdossiervastleggingssysteem, zodat als men op een gege-
ven moment een boeking maakt in het ene systeem, de relevante data vanzelf ook 
in het andere systeem belanden. Dan hoeft de transactie niet twee keer ingebracht 
te worden. Een laatste belangrijk doel is de opheffing van de 'stoelendans' die da-
gelijks op de kantoren plaats vond. Tot voor kort werkte men in bedrijf A met meer-
dere systemen en meerdere schermen. Voor de werknemers betekende dit dat ze 
om een klant de nodige service te kunnen verlenen, voor de deelactiviteiten telkens 
van stoel moesten wisselen. Voor systeem X moest men naar stoel X, voor systeem 
Y naar stoel Y, etc. Nu hebben de werknemers allemaal een eigen stoel en een ei-
gen scherm, en met dat scherm kunnen ze via één deur een heleboel systemen ac-
tiveren. 
Het systeemintroductieproces (inclusief de ontwikkelingsstappen) is in de oriënta-
tiefase expliciet relevant geweest voor de O.R. Daarbij heeft de externe deskundige 
een belangrijke rol gespeeld. Zij heeft een zekere structurering aangebracht. Zij 
heeft de S.D.M.-methodiek voorgesteld en gehanteerd om de beslismomenten voor 
het bedrijf duidelijk te maken, teneinde daar advies- of toetsmomenten voor de O.R. 
aan vast te koppelen. De directie had daar best wel oren naar, maar zei dat het 
hanteren van deze methodiek niet helemaal meer mogelijk was. Immers, men was 
met het project al een eind op weg. Toch is waar mogelijk de S.D.M.-methode 
enigszins gevolgd. 
In de gevolgensfeer heeft de O.R. van bedrijf A zich gericht op organisatorische as-
pecten en op diverse werknemersbelangen. De oriëntatie op de arbeidsorganisatie 
en de taken die concrete personen in de nieuwe situatie toebedeeld zouden krijgen 
stuitte aldus één van de respondenten op problemen. De directie gaf nauwelijks 
respons op die vragen die de O.R. in dit opzicht beantwoord zou willen zien. De 
O.R. vermoedde dat het nieuwe systeem ertoe zou leiden dat de hele vooradmini-
stratie weg zou gaan vallen. Toen hij aan de verantwoordelijke personen vroeg of 
deze inschatting correct was, kreeg hij daar geen antwoord op. Omdat de bedrijfs-
leiding zich afzijdig hield, was het voor de O.R. moeilijk om de zaak serieus aan te 
pakken. 
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Bij het project netwerk en reisdossiervastleggingssysteem heeft de O.R. van bedrijf 
A veel aandacht besteed aan de te verwachten gevolgen van de vernieuwingen 
voor het personeel. Diverse punten zijn daarbij aan de orde geweest zoals: het ver-
lies van arbeidsplaatsen; de herplaatsing en herscholing van eventueel overbodig 
geworden werknemers; veranderingen in de functie-inhoud, met name het gevaar 
van een functie-uitholling c.q. taakverenging versus de wenselijkheid van een bre-
der en meer creativiteit vereisend takenpakket; opleidingen en de ergonomie. Een 
ander meer specifiek gevolg waar de O.R. zich op heeft gericht is het feit dat werk-
nemers na de innovatie op één stoel zouden blijven zitten, hetgeen een nadelige 
afname van sociale contacten zou kunnen bewerkstelligen. 
Een vierde duidelijk oriëntatiepunt betrof de houding, de attitude van de eindge-
bruikers/werknemers. De O.R. is actief bezig geweest met het vormen van een re-
presentatieve eindgebruikers-referentiegroep, vanuit het idee dat het uitermate be-
langrijk is om de werknemers bij de vernieuwingen te betrekken. De concrete taken 
van deze groep waren ten tijde van dit (kwalitatieve) onderzoek nog niet helemaal 
duidelijk. Waarschijnlijk zou de eindgebruikers-referentiegroep een rol gaan spelen 
bij het evalueren van de door de technici gefabriceerde systemen. 
De O.R. van bedrijf A heeft zich bij z'n oriëntatie niet slechts bezig gehouden met 
het eigen bedrijf. Door de externe deskundige is hij op de hoogte gebracht van een 
aantal hem niet bekende (sociaal-organisatorische) facetten, die telkens weer aan 
een automatiseringsproject vast zitten, ongeacht de concrete praktijk die onder de 
aandacht staat. 
Bij de oriëntatie van de O.R. van bedrijf A stonden het type technologie en de tech-
nische speelruimte niet of nauwelijks ter discussie. Daar had de O.R. totaal geen 
zicht op, evenmin als hij daarop inspraak heeft kunnen verwerven. Ook de context 
van inzet (de reisbureau-sector) is bij de oriëntatie-activiteiten niet uitgebreid gethe-
matiseerd, met name omdat de aanwezige kennis hieromtrent in het kader van de 
doelen die de O.R. wilde bereiken, als voldoende werd aangemerkt. 
Tenslotte nog een opmerking over de arbeidsorganisatie. Daar heeft de O.R. zich 
uitsluitend in de gevolgensfeer en hierop gebaseerd in voorwaardenstellende zin 
op georiënteerd. Concrete alternatieven zijn niet uitgewerkt. Aan de arbeidsorgani-
satie kan een bedrijf, volgens de geïnterviewde respondenten, niet goed vormge-
ven zonder met de subjectfactor rekening te houden. De meeste mensen hebben in 
dit opzicht zo hun eigen gedachtengang. In het uitgebrachte advies inzake netwerk 
en reisdossiervastleggingssysteem heeft de O.R. voorgesteld de eindgebruikers-
groep invloed te laten uitoefenen op de arbeidsorganisatie. Op die manier heeft hij 
gepoogd om de wensen van de medewerkers te laten opgaan in een organisatie-
concept. 
De O.R. van bedrijf A is in het kader van het hier centraal staande project, waarin hij 
het accent heeft gelegd op de sociaal-organisatorische dimensies van de innovatie, 
planmatig te werk gegaan, zowel in oriënterende zin als ten behoeve van de doel-
realisatie. Van een afgebakende planning van leeractiviteiten was geen sprake. 
Gedurende het gehele proces waren de leer- en de handelingsactiviteiten nauw 
met elkaar verweven. 
In het O.R.-handelen zoals het heeft plaatsgevonden zijn twee stappen te onder-
scheiden. De eerste stap bestond uit het in kaart brengen van het probleem, het 
vervaardigen van een fasering ten behoeve van het innovatieproces, het formule-
ren van aandachtspunten en richtlijnen en het opstellen van een advies. Het uitge-
bracht advies bevatte drie soorten afspraken: procedurele afspraken o.a. verdere 
adviesmomenten; globale inhoudelijke afspraken o.a. met betrekking tot de ar-
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beidsorganisatie, opleidingen, ergonomie en arbeidszekerheid; en afspraken over 
een verbeterde - niet elitaire - gebruikersparticipatie. Met dit advies op de achter-
grond heeft men de processen kritisch bekeken, om in een tweede stap eventueel 
nog een aantal aspecten verder in een meer concrete zin in te vullen. Ten tijde van 
dit O.R.-onderzoek, bevond de O.R. zich min of meer in een tussenfase, waarin de 
activiteiten op een iets lager pitje stonden. Vanuit de O.R. was er nog wel een ver-
zoek gedaan om de Stichting Arbeid en Nieuwe Technologie te laten onderzoeken 
of de afdeling Opleidingen' in staat zou zijn om het nieuwe systeem met de aanwe-
zige capaciteit te introduceren, dan wel of er misschien prioriteiten gesteld zouden 
moeten worden. Over de strategie kan vermeld worden dat de O.R. steeds weer 
heeft geprobeerd om zodanig te opereren, dat de deuren open zouden blijven. Met 
andere woorden, hij is behoedzaam te werk gegaan. 
Voor de planning van de activiteiten is de externe deskundige verantwoordelijk ge-
weest. Daartoe voelde de O.R. zich zelf niet in staat. Inzake de mate van detaillering 
in de planning bestond onder de interviewrespondenten enige mate van onenig-
heid. Volgens de ene respondent was de planning weinig gedetailleerd, met als 
gevolg dat het concrete handelen voor een groot deel afhankelijk van de situatie 
was, terwijl de andere respondent aan gaf dat het basisplan weliswaar relatief alge-
meen van karakter was, maar dat in een latere fase ten aanzien van een aantal ele-
menten (o.a. de opleidingen voor het personeel, vgl. het S.A.N.T.-onderzoek) de 
basisplanning nader gedetailleerd is. 
Een taakverdeling binnen de O.R. was er - behoudens het feit dat het leeuwendeel 
van het werk voor rekening kwam van een O.R.-automatiseringscommissie - in be-
drijf A niet of nauwelijks. De automatiseringscommissie was duidelijk een eenheid 
waarin iedereen probeerde vanuit zijn of haar specifieke situatie en competenties 
een steentje bij te dragen. Een taakverdeling tussen de O.R. en de gebruikers was 
er wel. De gebruikers zouden hun concrete wensen ten aanzien van techniek en 
arbeidsorganisatie moeten inbrengen, terwijl de O.R. de grotere lijnen, de grotere 
verbanden, in de gaten zou moeten houden. 
Bij de handelingsuitvoering heeft het accent gelegen op vergaderingen en discus-
sies, het opstellen van een advies en onderhandelingen. Het resultaat van de on-
derhandelingen was dat de directie een besluit heeft genomen dat in grote lijnen 
overeenkwam met het advies, en slechts op een aantal punten afweek van de O.R.-
wensen. Toezeggingen op papier heeft de O.R. niet gehad. In dat opzicht is het ma-
nagement doorgaans terughoudend. 
Een drietal uitvoerende activiteiten hebben in het O.R.-handelen een zekere rol ge-
speeld, nl. het vervaardigen van detailplannen o.a. voor de selectie en de opstart 
van de eindgebruikersgroep; gesprekken met (groepen) werknemers in een infor-
mele zin; en het - summier - voorlichten van de achterban via brochures en versla-
gen. De interesse van de gemiddelde werknemer van bedrijf A voor datgene wat de 
O.R. doet, is niet erg groot te noemen. Veel werknemers zijn individueel gericht. Het 
zou ideaal zijn als de O.R. daar iets aan zou kunnen doen. 
Scholingsbijeenkomsten en het samenstellen van bedrijfsoverzichten teneinde 
concrete problemen in kaart te brengen, waren voor de O.R. van bedrijf A niet rele-
vant. 
De controle op het eigen handelen was voor de O.R. van bedrijf A een problemati-
sche kwestie. Hiervoor zijn verschillende redenen aan te geven. In de eerste plaats 
is de O.R. niet al in het begin, maar pas nadat enkele fasen afgerond waren, bij het 
project betrokken geraakt. Met andere woorden, er waren toen de O.R. ging partici-
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peren al belangrijke beslissingen gevallen. Welke beslissingen dat precies waren 
en welke opties er nog open stonden was onvoldoende duidelijk. Een tweede pro-
bleem ten aanzien van het aspect controle is dat de O.R. over te weinig - c.q. vrijwel 
geen - informatie van de directie beschikte inzake de personele consequenties van 
het project. Dit leidde tot de noodzaak om op de consequenties te gaan anticiperen, 
teneinde daar eventueel andere ideeën tegenover te zetten. Vraag is en blijft in 
hoeverre de anticipaties adekwaat zijn; of de O.R. inderdaad in staat is een aantal 
consequenties die zonder zijn ingrijpen zouden gaan optreden, in te schatten en 
om te buigen (vgl. ook hetgeen al gezegd is over reeds tot stand gekomen beslis-
singen). Een derde probleem voor de O.R. in bedrijf A was dat ten tijde van de inter-
views het project netwerk en reisdossiervastleggingssysteem nog niet was afge-
rond, met als gevolg dat er nog diverse onduidelijkheden waren omtrent de uitein-
delijke effecten van de innovatie. Het laatste probleem tenslotte ligt in de top-down 
systeemontwikkelingsmethodiek waardoor de O.R. genoodzaakt wordt een aantal 
door hem geformuleerde uitgangspunten gedurende het proces te controleren. Een 
procescontrole, het achterhalen wat nader uitgewerkte (technische) plannen voor 
het personeel betekenen, is voor een O.R. die veelal niet over de nodige techni-
sche competenties beschikt, volgens de geïnterviewde respondenten, een 
moeilijke, zo niet onmogelijke zaak. 
Voor een externe ondersteuning bij het project netwerk en reisdossiervastleggings-
systeem heeft de O.R. van bedrijf A zich gewend tot de dienstenbond F.N.V., die 
heeft voorgesteld om een medewerk(st)er van de Stichting Arbeid en Nieuwe Tech-
nologie aan te trekken. Dit advies is door de O.R. opgevolgd. Met de bijdrage van 
de externe deskundige zijn de O.R. -leden zeer tevreden. Zij heeft een leidende rol 
gespeeld bij de oriëntatie op de problematiek, bij het uitstippelen van een plan van 
aanpak dat zou moeten leiden tot de realisering van de gestelde doelen, en bij het 
rationeel in de hand houden van de processen. De O.R. van bedrijf A was, aldus 
één van de respondenten, niet gewend om 'nee' tegen de bedrijfsleiding te zeg-
gen. Steeds weer is hij accoord gegaan met de gang van zaken. Als een O.R. voor 
de eerste keer 'nee' zegt, dan kan dat heel naar klinken, met als gevolg dat hij niet 
datgene bereikt wat hij graag had willen bereiken. In dit opzicht moeten sommige 
O.R.-leden nog het nodige leren en daar helpt de deskundige hen bij. 
Omdat het project netwerk en reisdossiervastleggingssysteem in bedrijf A nog niet 
afgesloten was, hebben de O.R.-leden een inschatting over de uiteindelijke effecten 
van de door hen uitgvoerde - nog uit te voeren - activiteiten gegeven. 
De technologie ten aanzien waarvan het accent vooral gelegen heeft op een ver-
zachting van de gevolgen (outputverzachting) is, aldus de O.R.-leden niet of slechts 
in een geringe mate te beïnvloeden. Voor een meer fundamentele invloed hebben 
de O.R.-leden te weinig technische kennis. Alleen ten aanzien van de buitenkant 
(het zichtbare deel) van de techniek - beeldschermen e.d. - kan de O.R. wellicht zor-
gen voor wenselijke of noodzakelijke aanpassingen. 
Op het gebied van de arbeidsorganisatie heeft de O.R. een aantal voorwaarden, 
o.a. horizontale en/of verticale taakintegratie en een werknemersparticipatie bij de 
vormgeving aan deze integratie, geformuleerd (inputverrijking). Een daadwerkelijke 
beïnvloeding van de arbeidsorganisatie is volgens de interviewrespondenten pro-
blematisch. Waarschijnlijk kan de O.R. op dit punt slechts marginaal ingrijpen, ten 
eerste omdat de O.R. te weinig toegang heeft tot de (locale) chefs die in feite voor 
de arbeidsorganisatie verantwoordelijk zijn, en ten tweede, hiermee nauw samen-
hangend, omdat een organisatorisch beleid op centraal niveau nagenoeg, of beter 
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gezegd volstrekt, ontbreekt. Sommige O.R.-leden beschouwen dit als een heel heet 
hangijzer. 
Een beïnvloeding van de opleidingen is in bedrijf A wel tot stand gekomen. De 
nieuw opgezette introductiecursussen voor het netwerk, waarmee al een aanvang 
was gemaakt, zijn te beschouwen als een resultaat van de O.R.-inspanningen. Bo-
vendien zou de Stichting Arbeid en Nieuwe Technologie een onderzoek uitvoeren 
naar de faciliteiten van de afdeling opleidingen. Dit om er mede voor te zorgen dat 
er voldoende ruimte zal komen om een goed opleidingsaanbod te creëren. 
De werknemersbelangen waarop de O.R. van bedrijf A zich vooral heeft gericht, zijn 
de kwaliteit van de arbeid en de omstandigheden waaronder de gebruikers, de be-
trokkenen moeten functioneren aan de ene kant, en aan de andere kant de ar-
beidszekerheid. Of en hoe met de door de O.R. geaccentueerde aspecten rekening 
zou worden gehouden was - omdat het project nog gaande was - niet helemaal 
duidelijk. Eén ding was wel al evident, nl. dat er resultaten geboekt waren op het 
gebied van de kwalificaties (iedere werknemer zou moeten/kunnen deelnemen aan 
de door de afdeling opleidingen verzorgde introductiecursussen). Bovendien hield 
de O.R. zeer sterk een vinger aan de pols ten behoeve van die personen die door 
het nieuwe reisdossiervastleggingssysteem uit de boot dreigden te vallen (output-
verzachting o.a. m.b.t. de arbeidszekerheid) en heeft de O.R. ervoor gezorgd dat er 
een representatieve eindgebruikersgroep is opgericht (zeggenschap voor de werk-
nemers). 
Bedrijf B. 
De O.R. van bedrijf В (de verzekeringsmaatschappij) heeft zich ten doel gesteld om 
te gaan achterhalen wat het polisacceptatiesysteem precies voor de mensen zou 
gaan betekenen. Hij wilde weten wat voor 'n gevolgen het polisacceptatiesysteem 
zou hebben voor de inhoud van het werk, voor de kwaliteit van het werk. Hoe ziet 
de toekomst er uit? En hoe is die te bewaken? Kortom, de O.R. concentreerde zich 
op de sociaal-organisatorische effecten, met als doel om excessen in dit opzicht te 
voorkomen. Na de implementatie van het nieuwe automatiseringssysteem zouden 
de gebruikers - т .п. de eindgebruikers - leuk en zinvol werk moeten kunnen (blij­
ven) doen. Daarnaast was het voor de O.R. belangrijk dat het nieuwe systeem door 
de medewerkers gedragen zou worden. Een goed draagvlak is alleen maar te ont­
wikkelen als een bedrijf een wezenlijke gebruikersinbreng mogelijk maakt. 
De handelingsoriëntatie van de O.R. van bedrijf В was geconcentreerd op 4 ele­
menten, te weten: de inzetdoelen (de doelen die het bedrijf met het systeem wilde 
bereiken); de context van inzet; de sociaal-organisatorische gevolgen; en de eind-
gebruikersparticipatie (houding/attitude werknemers). 
De doelen die het bedrijf met het polisacceptatiesysteem wilde bereiken waren 
voor de O.R. al vrij snel duidelijk. Bedrijf В had als gevolg van de fusie te maken 
met twee verschillende systemen. Er moest een integratie plaats vinden, een zeke­
re uniformering, met als resultaat één nieuw systeem. Een tweede doel lag in het 
verkrijgen van een grotere beheersbaarheid in de systemen. De beheersbaarheid 
van de twee behoorlijk verouderde systemen liet nogal te wensen over. Bedrijf В 
wilde een uniform en beheersbaar systeem dat ook flexibel moest zijn, en waarmee 
het personeel snel, efficiënt, commercieel etc. zou kunnen werken. Het uiteindelijke 
systeem zou de mogelijkheid moeten bieden om met elke organisatorische veran-
dering mee te gaan. De organisatie zou zich niet moeten aanpassen aan het sys-
teem, maar het systeem zou elke organisatie mogelijk moeten kunnen maken. Van-
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daar dat men ook altijd zei 'het polisacceptatiesysteem is een organisatieneutraal 
systeem, alles moet passen binnen het acceptatiesysteem.' In wezen zou bedrijf В 
met het systeem meer moeten kunnen dan zijn concurrenten. Als een bedrijf een 
nieuw produkt wil ontwikkelen dan kan het succes daarvan vallen of staan met de 
kwaliteit van zijn automatiseringsondersteuning. Een arbeidsbesparing heeft het 
polisaccepatiesysteem niet tot doel gehad. Uiteindelijk kan een besparing op ar­
beidskrachten misschien wel gerealiseerd worden, maar dit motief is nooit (duide­
lijk) naar voren gekomen. 
De context van inzet heeft bij de O.R.-activiteiten vrij sterk in de belangstelling ge­
staan. De O.R.-leden zijn in de loop van het traject diverse keren nagegaan wat er 
precies op de afdelingen 'polisacceptatie-schade' gebeurt, vooral in het kader van 
de dienstenbond-activiteiten (de werkgroep rondom het polisacceptatiesysteem). 
Steeds weer stelden de werknemersvertegenwoordigers de vraag 'wat doen de 
medewerkers nu en wat zou de innovatie voor hen kunnen gaan betekenen?' Een 
antwoord op deze vraag was, door een groot aantal onduidelijkheden, niet gemak­
kelijk te verkrijgen. 
Over de arbeidsorganisatie kan vermeld worden dat de O.R. van bedrijf В is nage­
gaan hoe die er na de komst van het polisacceptatiesysteem uit zou kunnen zien. In 
vormgevende zin heeft de O.R. van bedrijf В niets gedaan op het gebied van de ar­
beidsorganisatie. Bij de oriëntatie op de arbeidsorganisatorische gevolgen van het 
automatiseringsproject raakte de O.R. na verloop van tijd geconfronteerd met se-
rieuze problemen. De leden van het door de F.N.V.-vakbondsfunctionaris opgerich-
te werkgroepje hadden in kaart gebracht hoe de 'huidige' organisatie functioneert, 
en wat er zoal bekend was over het polisacceptatiesysteem. Aan de hand daarvan 
hebben ze geprobeerd een visie te krijgen op de toekomstige organisatie. Op het 
moment echter waarop ze de zaak enigszins in beeld kregen, kwam het manage-
ment met een nieuwe visie inzake ontwikkelingen in de organisatie over de brug. 
Men introduceerde in feite een hele andere denkwijze, onder invloed van De Sitter, 
Koers (organisatie-adviesbureau), de N.K.W.O. Toen werd het voor de O.R. moeilijk 
om verder te gaan. Met de vakbonden waren de O.R.-leden zover gekomen dat ze 
via een kort geding een informatievoorziening over en weer hadden bereikt. Ze 
hadden een beeld van de toekomstige situatie en ze werden geconfronteerd met 
Koers. Eigenlijk zou het wenselijk zijn geweest om alle relevante informatie in el-
kaar te schuiven, en daar dus ook uitdrukkelijk de kwestie Koers bij de betrekken. 
Dat is - helaas - niet gebeurd. Op een gegeven moment ging de bij het project be-
trokken vakbondsfunctionaris weg mét een heel groot stuk kennis en ervaring op 
het gebied van het project-polisacceptatiesysteem. En toen kwam de vraag 'hoe 
verder?' 
Na verloop van tijd was het eerste gedeelte van het automatiseringsverhaal (één 
slice) klaar. Dat bracht zoveel rompslomp met zich mee, en daarbij is er blijkbaar 
aan de systeemkant, bij de bouw van het systeem, zoveel misgegaan, dat de be-
drijfsleiding op den duur zei 'het hele traject gaat blijkbaar toch langer duren dan 
we hadden gedacht. Het systeem heeft minder effect, het kan minder en het kost 
veel meer dan we hadden gedacht.' Gevolg van een en ander was dat men het po-
lisacceptatie-project op een laag pitje heeft gezet. Men wist eigenlijk niet echt goed 
meer hoe men verder moest gaan. Er ontstond een onduidelijke situatie; een pat-
stelling. Het heeft wel een half jaar geduurd, voordat duidelijk werd hoe men de 
zaak zou continueren. Toen de richting van het traject weer enigszins aan helder-
heid won, heeft het management er ook weer een andere methodiek op losgelaten. 
Kortom, het management heeft gedurende het project een aantal andere invalshoe-
ken gelanceerd, op een moment waarop de O.R. dacht redelijk op de hoogte te zijn 
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van de situatie. Voor de O.R. betekende dit een zekere stuurloosheid. Ten tijde van 
dit onderzoek zat hij nog steeds te rommelen met de verschillende gewijzigde uit-
gangspunten. 
Niet alleen de arbeidsorganisatie is door de O.R. in kaart gebracht. De werkgroep-
leden hebben geprobeerd om zoveel mogelijk informatie te verzamelen inzake alle 
potentiële effecten die het polisacceptatiesysteem op de betrokkenen zou kunnen 
hebben. Voor de O.R. van bedrijf В was het - mede door bovengenoemde verschui­
vingen - geen simpele zaak om een goed zicht op de gevolgen te verwerven. Tot 
op het moment van onderzoek bleek hij daar, aldus één van de respondenten, niet 
toe in staat. 
Ten aanzien van de eindgebruikersparticipatie heeft de O.R. van bedrijf В vooral 
het accent gelegd op kwalitatieve elementen. Er was binnen het polisacceptatiesys-
teem-project wel een inbreng van gebruikers, maar die was, aldus de O.R., niet we­
zenlijk. De echte gebruikers konden niet of niet bevredigend overzien waar de pro­
jectgroep mee bezig was. Ze droegen slechts informatie aan en 'beoordeelden' de 
voor hen vaak weinig doorzichtige produkten van de projectgroep. 
Op bedrijfsoverstijgende componenten heeft de O.R. zich in het kader van de dien­
stenbond-werkgroep slechts in zoverre gericht dat daarbinnen een aantal - algeme­
ne- facetten die met een automatiseringsproject samen hangen, naar de voorgrond 
zijn getreden. De O.R. heeft niet expliciet gechecked hoe de automatisering en hier­
aan gerelateerd het O.R.-handelen er in andere bedrijven uit zien. 
In de systeemintroductiemethodiek hebben de O.R.-leden zich in het kader van het 
project polisacceptatiesysteem niet uitgebreid verdiept. De manier waarop de sys­
temen ontwikkeld en ingevoerd werden was duidelijk. Hiertoe was er in het bedrijf 
een model (S.O.P. = systeemontwikkeling in projecten) ontwikkeld, bedoeld voor 
alle automatiseringsprojecten, waarbij de invulling locaal afhankelijk van de aard 
en de omvang van het project zou kunnen en mogen variëren. S.O.P. is overeen-
gekomen met de C.O.R. en (eigenlijk) nog steeds van kracht. Het vermeldt o.a. dat 
de O.R. een adviesrecht heeft bij het masterplan en het systeemvoorstel, en dat de 
gebruikers geactiveerd moeten worden. S.O.P. ging uit van een door het bedrijf in 
het verleden gepraktizeerde uitsluitend op de techniek gerichte systeemontwikke-
lingsmethodiek genoemd A.B.M, (automatisering bouw methode). Omdat deze 
A.B.M.-methode plaats heeft moeten maken voor de S.D.M.-methode is het volgens 
de bedrijfsleiding problematisch om de S.O.P.-afspraken, die in de ogen van de 
O.R. ook bij S.D.M, realiseerbaar zijn, na te leven. Effect van een en ander is dat 
voor de O.R. van bedrijf В de adviesmomenten zijn verwaterd, een gegeven waar­
mee de O.R. zich niet gelukkig prijsde. 
Het in bedrijf В ontwikkelde S.O.P.-model is te beschouwen als een vervanging van 
het in het verleden in maatschappij (fusiepartner) Y ontwikkelde en toegepaste 
I.M.G.-model (inspraak model gebruikers). Tussen de twee modellen zijn er, aldus 
de O.R.-leden, nogal wat verschillen. Met name naar de gebruikersparticipatie toe 
geredeneerd was I.M.G. kwalitatief veel meer dan S.O.P. Dat is ook wel duidelijk 
geworden. Bij het project polisacceptatiesysteem is het bedrijf voor een groot deel 
om de gebruikers heen gegaan. Daardoor heeft het niet aan de verwachtingen kun­
nen voldoen. 
Tenslotte nog iets over het type technologie en de technische speelruimte. De tech­
nologie, het type technologie, is alszodanig bij de O.R. niet echt onder de aandacht 
geweest. De O.R.-leden hebben niet daadwerkelijk naar het systeem gekeken, bv. 
om te achterhalen wat het nou precies wel en niet kon. De techniek werd door de 
respondenten vrij sterk waargenomen als behorend tot het wereldje van de techni­
ci, als een onafhankelijke variabele met een aantal gevolgen voor diverse afhan-
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kelijke variabelen, zoals de kwaliteit van de arbeid. Ook de technische speelruimte 
deed niet ter zake, ten eerste omdat de O.R. geconfronteerd werd met een situatie 
waarin hij buiten de deur werd gehouden, ten tweede omdat de O.R. te weinig ken­
nis van de verschillende mogelijkheden had, en ten derde omdat het bedrijf te ken­
nen had gegeven dat het systeem optimaal flexibel zou zijn. 
Over de handelingsplanning van de O.R. in bedrijf В kan gezegd worden dat er min 
of meer sprake is geweest van een afgebakende planning van leeractiviteiten in de 
commissie automatisering, vgl. de bijeenkomsten van het werkgroepje polisaccep-
tatiesysteem, waar twee leden van de automatiseringscommissie aan gepartici­
peerd hebben. De planning van deze leeractiviteiten kwam weliswaar voor een 
groot deel voor rekening van de externe ondersteuners, maar ook de commissie­
leden zelf hebben een bijdrage geleverd, met name bij het creëren van een beeld 
inzake de toekomstige situatie, ten aanzien waarvan de dienstenbond F.N.V. een 
aantal voorwaarden heeft geformuleerd, waarover later met de bedrijfsleiding af-
spraken zijn gemaakt. De directie wilde niet alleen maar met het F.N.V. onderhan-
delen, dus alle bonden verschenen op het toneel. Uiteindelijk heeft de directie te 
kennen gegeven dat ze in ieder geval rekening zou houden met datgene wat de 
werknemersvertegenwoordigers aangedragen hadden. De doorgesproken (input-
verrijkende en outputverzachtende) uitgangspunten, die relatief algemeen gefor-
muleerd waren, hadden betrekking op: 1. kennis en ervaring; 2. inhoud van het 
werk, waaronder "het verdient aanbeveling om het werk aan beeldschermen af te 
wisselen met andere taken, waardoor monotonie kan worden voorkomen"; 3. her-
rangschikking van taken; 4. arbeidscontracten; 5. opleiding en 6 gebruikerspartici-
patie. Met de door het F.N.V. geformuleerde uitgangspunten is de directie accoord 
gegaan. 
Een systematische planning van handelingsactiviteiten gericht op het realiseren 
van een daadwerkelijke invloed, is er niet geweest. Verder dan het in kaart brengen 
van de problemen is de O.R. van bedrijf В in feite niet geraakt. Eigenlijk laat men de 
zaak op zich af komen. Het niet aanbrengen van een bepaalde structuur om op de 
hoogte te worden gehouden van de ontwikkelingen en om datgene te bewerkstel­
ligen wat men als doelen had geformuleerd, wordt door de O.R. zelf als een tekort­
koming betiteld. Er zijn bepaalde oorzaken aan te voeren voor de opgetreden stag­
natie, maar toch vindt de O.R. het jammer dat hij niet heeft gerealiseerd wat hij ei­
genlijk wilde realiseren. 
Van een taakverdeling in de O.R. was in zoverre sprake dat een tweetal leden van 
de automatiseringscommissie zich in het kader van de werkgroep polisacceptatie-
systeem expliciet bezig heeft gehouden met de sociaal-organisatorische gevolgen 
van de technische innovatie. Deze twee commissieleden zorgden voor een infor­
matie-uitwisseling tussen de vakbond en de O.R.. Eigenlijk was het project polisac-
ceptatiesysteem een heel open verhaal. Er waren niet twee echt gescheiden trajec­
ten: een van de vakbond en een van de O.R. Er was veeleer een twee-spore η be­
leid, waarbij de dienstenbond F.N.V. op dat moment gewoon iets actiever bezig 
was met de vraag 'hoe pakken we het project aan?' 
Een taakverdeling tussen O.R. en gebruikers tenslotte was expliciet aanwezig. De 
gebruikers richtten zich op het technische gedeelte van de innovatie 'wat kan het 
systeem, wat moeten wij doen, wat zijn onze wensen?' En de O.R. legde - groten­
deels losgekoppeld van de gebruikersgroep - het accent op de sociaal-organisato­
rische dimensies van de vernieuwingen. 
143 
In handelingsuitvoerende zin hebben voor de O.R. van bedrijf В vergaderingen en 
discussies duidelijk de boventoon gevoerd. Scholingsbijeenkomsten in de meer 
oorspronkelijke zin van het woord hebben niet plaatsgevonden. Wel zijn er binnen 
het werkgroepje rondom het polisacceptatiesysteem een aantal leergerichte bijeen­
komsten geweest met het accent op een oriëntatie op de problematiek. De voltrok-
ken oriëntatie heeft geresulteerd in een (bedr!jfs-)overzicht, een overzicht over de 
toekomstige organisatie met name voor zover relevant voor werknemersbelangen. 
Ook aan de achterban heeft de O.R. aandacht besteed. Hij heeft geprobeerd om die 
- schriftelijk en mondeling - voor te lichten. Helaas was de respons bijna altijd nihil. 
Een achterban is, aldus één van de commissieleden, alleen maar op heel duidelij-
ke punten te mobiliseren. Men kan echter pas heel duidelijk zijn als men voor zich 
zelf de hele zaak echt goed op een rijtje heeft gezet. 
Drie activiteiten waren voor de O.R. van bedrijf В irrelevant: het vervaardigen van 
detailplannen (vgl. hetgeen hierboven over de planning is vermeld); het opstellen 
van een advies en onderhandelen. Na de probleemoriëntatie heeft de diensten-
bond F.N.V. een aantal toetsingscriteria geformuleerd, waarover met de bedrijfslei-
ding afspraken zijn gemaakt. De toetsingscriteria zijn ingebracht vóór de implemen-
tatie van een van de deelslices. Een advies vanuit de O.R. is er niet geweest, even-
min overigens als een adekwate adviesaanvraag. Aanvankelijk was de directie niet 
van plan een adviesaanvraag te overleggen, omdat het polisacceptatiesysteem or-
ganisatie-neutraal zou zijn. Na veel gezeur vanuit de O.R. is er uiteindelijk toch een 
adviesaanvraag gekomen, maar die voldeed niet aan artikel 25 van de W.O.R., om-
dat er niets in stond over de personele consequenties. Dus in wezen is er nooit een 
advies uitgebracht. De bedrijfsleiding wilde de aan de O.R. toegezegde adviesmo-
menten op het vlak van de automatisering laten verhuizen naar het thema organi-
satie-ontwikkeling, waarbinnen de automatisering een zekere rol (subrol) speelt. In 
de praktijk echter is gebleken dat de O.R. in de adviesaanvragen over reorganisa-
ties de automatisering alszodanig niet heeft kunnen aantreffen. 
De controle op het eigen handelen was en is voor de O.R. in bedrijf В een proble­
matische kwestie. De hiervoor aan te voeren redenen zijn de volgende: 
1. De O.R. was niet reeds vanaf het begin bij het project polisacceptatiesysteem be­
trokken. Diverse beslissingen waren al tot stand gekomen zonder dat de O.R. 
hiervan (uitgebreid) op de hoogte was gesteld. 
2. De O.R. heeft geen echte adviesaanvraag, conform artikel 25 W.O.R. ontvangen. 
De O.R. heeft van de bedrijfsleiding niets vernomen over de geschatte conse­
quenties voor de werkgelegenheid, over de totale ontwikkeling van het polisac­
ceptatiesysteem, over de maatregelen van sociaal-organisatorische aard die de 
directie dacht te nemen, over de manier waarop de inbreng van de direct betrok­
ken gebruikers gewaarborgd was, etc. 
3. De in principe aan de O.R. toegezegde 2 adviesmomenten hebben in de praktijk 
niet alszodanig hun beslag gekregen. 
4. Behalve het project polisacceptatiesysteem, waren er in het bedrijf nog andere 
ontwikkelingen gaande, die tezamen met een introductie van nieuwe invalshoe­
ken op het vlak van de automatisering, het beeld voor de O.R. dermate vertroe­
belden, dat er van een gericht handelen niet of nauwelijks meer sprake kon zijn. 
5. De door de vakbonden met de bedrijfsleiding gemaakte afspraken zijn min of 
meer blijven liggen. Enerzijds komt dit voort uit tekorten bij de O.R., die vaak te 
weinig tijd neemt om afspraken te 'toetsen', en anderzijds hangt dit gegeven sa­
men met de aard van de afspraken. De geformuleerde afspraken waren heel al-
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gemeen en derhalve per definitie moeilijk te toetsen. Ze waren niet geconcreti-
seerd, niet geëxpliciteerd. 
De O.R.-automatisehngscommissieleden hebben als leden van de vakbondskader-
groep (maar niet in hun O.R.-hoedanigheid) kunnen beschikken over 2 externe 
deskundigen: een vakbondsfunctionaris (F.N.V) en een medewerker van de Stich-
ting Arbeid en Nieuwe Technologie. De externe deskundigen hebben (in Utrecht) 
een aantal bijeenkomsten georganiseerd waarin ze de informatie die de vakbonds-
kaderleden inbrachten hebben geanalyseerd en gestructureerd. Dit teneinde de 
werknemersvertegenwoordigers duidelijk te maken wat de consequenties van het 
polisacceptatiesysteem in een breder verband zouden kunnen zijn. De ondersteu-
ning had betrekking op de oriëntatie-fase. De bij het werkgroepje betrokken vak-
bondsfunctionaris is gedurende de processen vervangen door een collega. De 
commissieleden vonden dit jammer. Als de vroegere vakbondsfunctionaris was ge-
bleven, dan zou - aldus de commissieleden - de zaak wellicht ook verder ingevuld 
zijn. Dan zou de commissie zich wellicht ook hebben bezig gehouden met vragen 
als "hoe gaan we de zaak aanpakken; op welke manier kunnen we onze visies in-
brengen; hoe moeten we daar invulling aan geven; hoe kunnen we tot resultaten 
komen die voor de werknemers gunstig uit pakken?" 
Omdat in bedrijf В ten tijde van dit onderzoek het automatiseringsproject nog niet 
volledig afgerond was, is aan de interviewrespondenten gevraagd om een inschat­
ting van de door de O.R. bereikte c.q. nog te bereiken resultaten. Die inschatting 
kwam er op neer dat de O.R. noch ten aanzien van de technologie, noch ten aan­
zien van de arbeidsorganisatie, de opleidingen en één of meer werknemersbelan-
gen een - zichtbare - invloed heeft kunnen verwerven. 
Ook de gebruikers zijn nauwelijks in staat geweest de technologie te beïnvloeden. 
In het S.D.M.-model zijn een aantal punten van 'go - no go' ingebouwd. Dat zijn de 
zgn. ijskastverhalen. Er zijn steeds weer momenten waarop er een rapport uit gaat, 
ook naar de medewerkers toe. Maar kunnen de medewerkers dat ook wel constant 
beoordelen? Misschien kan een enkeling iets bijstellen, maar beoordelen en een 
indruk krijgen van wat een en ander straks zal gaan betekenen voor de toekomsti-
ge organisatie en de werkomgeving is op basis van deze rapporten, aldus één van 
de respondenten, (bijna) onmogelijk. 
Bedrijf C, 
Het doel dat de O.R. van bedrijf С (het bankbedrijf) in het project decentralisatie ver­
werkingsmethode heeft proberen te realiseren was tweeledig. Enerzijds wilde de 
O.R. een zekere bescherming bieden aan het personeel in de K.C.'s. De O.R. wilde 
sowieso geen gedwongen ontslagen en daarnaast zoveel mogelijk tijdelijke con­
tractanten overplaatsen naar het kantorennet (outputverzachting). Anderzijds wilde 
de O.R. in de proeffase zoveel mogelijk de gang van zaken beïnvloeden, maar dat 
was maar beperkt realiseerbaar. De mogelijkheden waren marginaal, maar voor de 
O.R. was het de eerste keer dat hij eigenlijk al vanaf een vrij vroege fase mee kon 
doen, in ieder geval mee kon praten in überhaupt een project. Voor het eerst werd 
de O.R. gedurende het project constant geïnformeerd door de bedrijfsleiding. 
Bij de oriëntatie van de O.R. van bedrijf С heeft het accent gelegen op de inzetdoe-
len (datgene wat de directie met het project beoogde), op de gevolgen van het pro-
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ject voor het personeel en - in een mindere mate - op de consequenties van een en 
ander voor de (arbeids-)organisatie. 
Bedrijf С wilde met het project decentralisatie verwerkingsmethode de leegloop 
aan de balie weghalen, de behandeling van bank- en acceptgiro's zo dicht moge­
lijk bij de bron brengen (een beweging van backoffice naar frontoffice) en de snel­
heid van de verwerking ophogen. De bankgiroverwerking zou moeten verhuizen 
naar de kleinste unit, dus naar elk kaskantoortje op de hoek. Dit teneinde zoveel 
mogelijk te kunnen besparen. Op elk kantoor is er wel eens een loos kwartiertje en 
daarin kan men dan mooi die bankgirootjes intikken. Dat was de bedoeling. Er wa­
ren ook normen ontwikkeld. Als een kantoor minder dan 50 bankgiro's per dag had, 
kreeg het daar geen compensatie voor in z'n personeelsbudget. Dan kon het per­
soneel de nieuwe taken tussen z'n gewone werk door doen. Bedrijf С beschikte 
over vrij veel kantoortjes waarin de norm van 50 stuks niet werd gehaald, met als 
gevolg een besparing van tientallen mensen. De uiteindelijke decentralisatie werd 
op een gegeven moment overgelaten aan de directies van de districten. Die moch­
ten bepalen welke kantoren de bankgiroverwerking zouden moeten realiseren. Ze 
moesten echter wel budget inleveren als ware de verwerking naar de kleinste units 
overgebracht. Als een districtsbestuurder bv. zo eigenwijs was om te zeggen "ik 
doe alles op het districtskantoor", dan zei de bedrijfsleiding "prima, dat is je eigen 
ownership, als je er maar voor zorgt dat die en die besparingen een feit worden." 
Sommige districtsbestuurders hebben vrij weinig gedecentraliseerd. Die hebben 
kennelijk een zekere ruimte gehad in hun eigen personeelsbudget om de inper­
kingen op te vangen, want de budgetten van elk district zijn in het kader van het 
project inderdaad naar beneden bijgesteld. 
Niet alleen de bankgiroverwerking maar ook de verwerking van acceptgirokaarten 
zou aldus de bedrijfsleiding naar de kleinste unit moeten worden overgebacht. Dat 
doel was veel moeilijker te realiseren. De verwerking van acceptgirokaarten is tech­
nisch ingewikkelder, omdat daarvoor optische lezers nodig zijn. Omdat deze appa­
raten relatief duur zijn, beschikt niet elk kantoor over verwerkingsmogelijkheden. Al­
leen op de districtskantoren worden acceptgirokaarten, vroeger nog verwerkt op de 
K.C.'s, ingelezen. 
Aan de gevolgen van het project decentralisatie verwerkingsmethode voor het per­
soneel, heeft de O.R. van bedrijf С veel aandacht besteed, met name aan de ar­
beidsrechtelijke gevolgen voor de tijdelijke contractanten. Andere asepcten zoals 
bv. de arbeidsinhoud zijn nauwelijks c.q. veel minder sterk aan bod geweest. Door 
één van de respondenten wordt dit als een manco betiteld. Een ander probleem is 
- aldus één van de O.R.-leden - het feit dat de O.R. teveel uitsluitend heeft gekeken 
naarde plaatsen waarde uitstroom zich bevond (de K.C.'s). De bedrijfsleiding heeft 
voor de afbouw van elke K.C. een adviesaanvraag ingediend, en daar is heel 
nauwgezet mee omgegaan. De O.R. heeft het in dit project een beetje laten liggen 
in het kantorennet. Hij heeft de instroom onvoldoende begeleid, en daar zijn wel 
problemen uit voort gekomen. Diverse naar het kantorennet overgeplaatste K.C.-
dames kwamen aldaar niet goed terecht. 
Over een oriëntatie op de arbeidsorganisatie waren de respondenten verschillende 
meningen toegedaan. Een van de O.R.-leden zei dat aan de arbeidsorganisatie wel 
aandacht is besteed, zeker ten aanzien van die kantoren waar een zodanig klein 
aantal giro's verwerkt werd dat ze niet in aanmerking kwamen voor een perso-
neelsuitbreiding. Daar wordt het totale werk in feite opgedeeld in deeltaken. Er zijn 
op kleine locaties meerdere mensen bij de decentralisatie betrokken, die allemaal 
weer een taak, bovenop hun bestaande pakket, erbij krijgen. Het zou nog niet zo 
erg zijn als het takenpakket wat enger is, maar op zo'n klein kantoortje zijn er na-
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tuurl'ijk zo langzamerhand honderd deeltaakjes, waar de nieuwe dingen telkens 
maar weer aan toegevoegd worden. Voor de grote locaties vormde het project vrij­
wel geen enkel probleem, maar naarmate de kantooromvang afnam, stegen de 
moeilijkheden. Vooral de kleintjes ondervonden nogal wat nadelen. De O.R. heeft 
daar iets over gezegd bij zijn standpuntbepaling, maar heeft geen invloed kunnen 
uitoefenen op het personeelsbudget. Daarin zijn geen verruimingen opgenomen. 
Een tweede O.R.-lid vermeldde dat de O.R. zich niet -echt - heeft bezig gehouden 
met de arbeidsorganisatorische gevolgen, met de taakverdeling tussen afdelingen 
c.q. personen. Bij het project decentralisatie verwerkingsmethode gaat het over het 
spreiden van bulkwerk, maar het blijft bulkwerk. Als men grote aantallen moet ver­
werken is het werk de hele dag eentonig en gaat het om kleinere aantallen, dan is 
het werk een deel van de dag eentonig. En dat blijft zo. De mensen die dat werk 
doen zijn overwegend vrouwen op de functieniveau's 2 of 3, die eigenlijk louter een 
input-taak hebben. De O.R. acht het - aldus het bewuste O.R.-lid - niet noodzakelijk 
om voor deze groep arbeidsorganisatorisch iets te doen. Het draagvlak voor even­
tuele arbeidsorganisatorische modificaties ten behoeve van de K.C.- en aanver­
wante functies, is binnen de O.R. niet groot. 
Op bedrijfsoverstijgende componenten is de O.R. van bedrijf С niet ingegaan. Het 
accent lag duidelijk op het eigen bedrijf, de eigen praktijk, van waaruit de O.R. ge­
probeerd heeft de zaak zo breed mogelijk te bekijken. Ook het type technologie is 
niet of nauwelijks aan een nader onderzoek onderworpen. De O.R. heeft zich daar­
op slechts in die zin georiënteerd dat hij de door de bedrijfsleiding aangereikte in-
formatie over de tussenresultaten doornam, en in de proeffase is gaan kijken naar 
de programma's die er in het project vervaardigd waren. De tot stand gekomen pro-
gramma's waren uitermate eenvoudig. Ze waren zo bedrijfsvriendelijke, zo gebrui-
kersvriendelijk, dat elke leek ermee zou kunnen werken. Als men de vereiste han-
delingen één keer voorgedaan kreeg, kon men ze zelf al uitvoeren. Daar had men 
weinig automatiseringskennis voor nodig. Vandaar dat de O.R. zich verder niet 
meer heeft bemoeid met het stuk automatisering op zich, maar het accent heeft ge-
legd op de personele gevolgen van de innovatie. Die waren nogal ingrijpend. Een 
tweede aan te voeren reden waarom de O.R. de techniek alszodanig - het type 
technologie en de technische speelruimte - niet onder de loupe heeft genomen, is 
gelegen in een kennistekort. De O.R. van bedrijf С achtte zich allerminst in staat om 
op technisch vlak het project te verrijken met een of meer fraaie alternatieven. 
Over de systeemintroductiemethodiek kan ongeveer hetzelfde vermeld worden als 
over het type technologie. Ook daarop hebben de respondenten zich nauwelijks 
georiënteerd. De O.R. is door het bedrijf op de hoogte gesteld van de verschillende 
stappen in de (top-down) methodiek. Hij ontving pakken papier met daarin alle ge-
wenste en ongewenste technische (en andere) keuzemogelijkheden, maar kon 
daar beslist geen meerwaarde aan geven, indien een alternatief er al een meer-
waarde aan gegeven zou kunnen hebben. Voor zover de O.R. het kon inschatten, 
zag het er allemaal behoorlijk goed uit. Invloed op de systeemontwikkeling heeft de 
O.R. van bedrijf С niet kunnen verwerven. Zover is men, volgens de O.R. binnen het 
bedrijf nog niet. 
De context van inzet (de K.C.'s en het kantorennet) is eveneens niet expliciet aan 
de orde geweest. Met dit en andere aspecten gaat de O.R. in bedrijf С in de regel 
uiterst pragmatisch om. Het O.R.-handelen is heel sterk gerelateerd aan de inciden­
teel voorhanden kennis. Wat de O.R. doet en hoe hij het doet is steeds weer afhan­
kelijk van het thema en de mensen die hem ter beschikking staan. 
Tenslotte nog iets over de houding/attitude van de werknemers c.q. eindgebruikers. 
Daaromtrent was slechts mondjesmaat iets bekend bij de O.R. In de proeffase ten 
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aanzien van de bankgiro's is de O.R. in verschillende kantoren gaan kijken hoe het 
met het systeem ging en welke ervaringen de mensen ermee opdeden bij een eer-
ste kennismaking. En in de proeffase van de acceptgiro's heeft de O.R. een soort-
gelijke weg bewandeld. O.R.-vertegenwoordigers zijn op één K.C. geweest waar de 
proefopstelling met een stand-alone P.C. stond. Daar hebben ze zowel zelf geke-
ken als aan de dames gevraagd hoe zij over de werking van het systeem dachten. 
Bij de acceptgiro-proef troffen de O.R.-vertegenwoordigers maar 2 dames aan. Een 
echt breed onderzoek was er dus niet, evenmin overigens als een goed inzicht in 
de manier waarop de achterban over de problemen rondom de vernieuwingen 
dacht. De contacten tussen de O.R. en z'n achterban zijn in bedrijf С beperkt, het­
geen door de interviewrespondenten als een tekortkoming aangemerkt wordt. 
De O.R. van bedrijf С is ten aanzien van het project decentralisatie verwerkingsme­
thode als volgt te werk gegaan. In de eerste plaats heeft de O.R. zelf zorg gedragen 
voor een reactie op de 'algemene' adviesaanvraag. Daarin heeft hij gesteld dat hij 
het wenselijk acht om zoveel mogelijk tijdelijke contracten in de K.C.'s om te zetten 
in vaste contracten in het kantorennet; dat het project veelal uitgaat van niet of min­
der recente cijfers, waarvan het realiteitsgehalte en de haalbaarheid zullen moeten 
blijken tijdens een nog te houden praktijktest; en dat er voldoende aandacht be­
steed zou moeten worden aan de met de reorganisatie samenhangende proble­
men (bv. middels adekwate procedures, gesprekken met betrokkenen, e.d.). 
Vervolgens heeft de O.R. een projectgroep in het leven geroepen bestaande uit le­
den van de vaste O.R.-commissie 'operations' en leden van de O.C.-K.C.'s. Deze 
projectgroep zou moeten participeren aan de proeffase. De decentralisatie verwer­
kingsmethode had zowel betrekking op de bankgiro's die in het kantorennet terecht 
kwamen als op de acceptgiro's die op de districtskantoren belandden. De verwer­
king van de acceptgiro's is beproefd op één K.C. Eigenlijk ging het puur om het 'uit-
proberen', het testen van het apparaat zelf. Men wilde het nieuwe systeem vergelij-
ken met het bestaande systeem op een K.C. Toen het apparaat, de optische lezer, 
na enkele aanpassingen, aan de verwachtingen voldeed, zijn er diverse copieën 
besteld, die vervolgens successievelijk op de districtskantoren geplaatst zijn. Óp de 
districtskantoren was er van een proef helemaal geen sprake meer. De optische le-
zers zijn daar gewoon neergezet. De praktijktest rondom de bankgiro's was van 
een ander karakter. Hierbij lag het accent op het checken van de haalbaarheid van 
de normen, op een evaluatie van de praktische implicaties van de voorstellen. 
Naast de O.R. en de door de O.R. samengestelde projectgroep, was er nog een 
derde groep die in het project een rol speelde, nl. de O.C.-K.C.'s. Die kreeg tot taak 
om zich te bemoeien met de afbouw van de K.C.'s en de hiermee samenhangende 
personele consequenties. De K.C.'s gingen werk en parallel daaraan ook mede-
werkers overhevelen naar het kantorennet. Als het werk van de ene naar de andere 
plaats overging, moest er een adviesaanvraag komen. De vaste contractanten kon-
den dan, aangevuld met verschillende tijdelijke contractanten, naar het kantoren-
net, en een aantal overbodig geworden tijdelijke contractanten moest vaak helaas 
vertrekken. Voor de afbouw van elke K.C. verscheen er steeds weer een aparte ad-
viesaanvraag. De personele consequenties daarvan zaten op het niveau van de 
K.C.'s, dus daar is ook aan de consequenties (т.п. herplaatsingen) gewerkt. De be­
langrijkste activiteit die de O.R. in planmatig opzicht ten aanzien van het project de­
centralisatie verwerkingsmethode heeft verricht, is het realiseren van bovenge­
noemde interne taakverdeling. 
Een taakverdeling tussen de O.R. en de gebruikers was irrelevant. Er zijn in het pro­
ject decentralisatie verwerkingsmethode geen gebruikerspanels ingeschakeld. Dat 
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was vanwege het simpele karakter van de uit te voeren handelingen technisch ook 
niet nodig. Het is - aldus één van de O.R.-leden - aan automatiseerders heel een-
voudig uit te leggen wat het verwerken van bank- en acceptgiro's inhoudt. De O.R. 
heeft wel contact gehad met een aantal gebruikers ten tijde van de proeven. Op dat 
moment echter waren de systemen al een feit. 
De O.R. van bedrijf С heeft zich in het kader van het hier behandelde project noch 
bezig gehouden met een systematische planning van leeractiviteiten, noch met een 
- globale en/of gedetailleerde - systematische planning van handelingsactiviteiten. 
Alles wat de O.R. gedaan heeft is, volgens de O.R.-secretaris, echt op z'n Jan Boere 
Fluitjes gegaan. De O.R. heeft zelf geen ideeën aangedragen om X of Y te gaan 
doen, of om het bedrijf in een bepaalde richting te sturen. Het bedrijf ging actief aan 
het werk en nodigde de O.R. zo nu en dan uit om kennis te nemen van datgene wat 
er gedaan was. De O.R. bracht dan zijn visies te berde. Zo ging het in z'n werk. Het 
beleid rondom de decentralisatie zelf stond niet ter discussie. 
In handelingsuitvoerende zin waren voor de O.R. van bedrijf С 4 activiteiten wel en 
4 activiteiten niet of nauwelijks relevant. Vergaderingen en discussies waren min of 
meer 'lopende-band-werk'. Voor de voorlichting in de richting van de achterban 
heeft de O.C.-K.C.'s enigszins gezorgd, maar vooral het bedrijf heeft in dit opzicht 
goed werk verricht. Het bedrijf had een K.C.-bulletin, dat regelmatig verscheen en 
waarin exact de stand van zaken rond de K.C.-afbouw weergegeven werd. Dat was 
allemaal prima geregeld. Zelden is er door bedrijf С zo goed 'gecommuniceerd' 
naar de medewerkers toe als bij de aviesaanvraag decentralisatie verwerkingsme­
thode. Het vertegenwoordigend overleg van bedrijf С heeft ten aanzien van het pro­
ject decentralisatie verwerkingsmethode zowel een algemeen advies (vgl. hetgeen 
hierover reeds vermeld is) als meerdere specifieke adviezen over de afbouw van 
de afzonderlijke K.C.'s opgesteld. In de specifieke adviezen stonden de personele 
consequenties, de herplaatsingen, centraal. Hierover heeft de O.C.-K.C.'s in een 
aantal gevallen vrij hard onderhandeld. Geprobeerd is om zoveel mogelijk tijdelijke 
contractanten binnen het bedrijf te houden. 
Scholingsbijeenkomsten speciaal voor het project decentralisatie verwerkingsme­
thode zijn er niet geweest, evenmin als gesprekken met groepen werknemers. Ook 
zijn er geen detailplannen gemaakt. Het vervaardigen van bedrijfsoverzichten, het 
in kaart brengen van de problemen, was, volgens de O.R.-secretaris, voor het hier 
centraal staande project niet nodig. In de adviesaanvragen was vrij goed zichtbaar 
hoe de situatie vóór de wijziging was, en hoe een en ander er na de wijziging uit 
zou gaan zien. Dat heeft de O.R. zelf niet hoeven uit te werken. 
Op het gebied van de handelingscontrole zijn er in de werkwijze van de O.R. van 
bedrijf С tekortkomingen. Het eigen handelen, de processen die de O.R. zoal door­
loopt, wordt niet of nauwelijks geëvalueerd. Daar wordt geen of te weinig tijd voor 
genomen. Ook de structuur van het vertegenwoordigend overleg is daar voor een 
deel debet aan. In de sector binnenland van bedrijf С treffen we naast een O.R. ook 
een aantal onderdelen-commissies (O.C.'s) aan, die bij regio-interne problemen 
min of meer zelfstandig vorm kunnen geven aan de belangenbehartiging, maar bij 
regio-overstijgende problemen doorgaans tot taak krijgen om de O.R. te ondersteu­
nen. De O.R. behandelt in de regel de meer omvattende adviesaanvragen in die zin 
dat hij daar met een aantal voorwaarden op reageert. In zo'n geval heeft de O.R. 
niet de mogelijkheid om in het land overal te gaan toetsen of er aan de gestelde 
voorwaarden wordt voldaan. Voor deze taak schakelt de O.R. de O.C.'s in. De uit­
spraken van de O.R. inzake het project decentralisatie verwerkingsmethode zijn al-
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gemeen geformuleerd, om daarna per K.C. een concrete invulling te ondergaan. 
Een echte controle op die concrete invulling vanuit de O.R. vormt een probleem, 
door een gebrek aan toetsbare criteria en omdat de communicatie over en weer 
niet altijd 100% is. Als men op punt X niet exact weet wat er zoal op punt Y afge­
sproken is, is de controle natuurlijk van een geringe waarde. 
De tekortkomingen in de controle zijn in bedrijf С niet of nauwelijks verantwoorde­
lijk geweest voor problemen in de K.C.'s. Op dat niveau was alles goed geregeld. 
De grote misser in het project zat op het gebied van de opvang in het kantorennet, 
waar onvoldoende aandacht aan is besteed. 
De O.R. van bedrijf С heeft bij het project decentralisatie verwerkingsmethode geen 
externe ondersteuning gehad. Dat was volgens de O.R.-leden niet nodig. In de re­
gel werken de O.R.-leden vanuit hun eigen persoonlijke kennis en vaardigheden. 
Tenslotte nog iets over de door de O.R. behaalde resultaten. Op de technologie 
heeft de O.R. van bedrijf С geen invloed uitgeoefend, evenmin overigens als de 
gebruikers. Als er al sprake zou zijn van een mogelijke invloed op de technologie, 
dan komt die invloed waarschijnlijk terecht in het grijze gebied, waarmee bedoeld 
wordt dat als een technicus iets aan het maken is, hij er misschien al rekening mee 
zal houden dat het eindprodukt gebruikersvriendelijk e.d. moet zijn, omdat hij an­
ders in een latere fase problemen zal gaan krijgen met de O.R. 
Van een enigszins structurele invloed op de arbeidsorganisatie was in bedrijf С ook 
geen sprake. De O.C.-K.C.'s hebben aan de verantwoordelijke personen binnen 
het kantorennet zo nu en dan kenbaar gemaakt dat het eigenlijk niet de bedoeling 
is om de K.C.-dames in het net alleen maar K.C.-werk te laten uitvoeren, maar dat 
ze ook andere taken in het giroverwerkingsverkeer voor hun rekening moeten gaan 
nemen. Of deze en soortgelijke uitspraken een zeker effect hebben gesorteerd is 
voorde O.R. onduidelijk. Concrete (O.R.-)resultaten m.b.t. dit punt zijn, aldus de res­
pondenten, niet aan te wijzen. 
Het beïnvloeden van de opleidingen was in de praktijk van de O.R. in bedrijf С niet 
relevant. Er is geen opleiding nodig geweest om de met het project samenhangen­
de veranderingen door te voeren. Een groot deel van het 'nieuwe' werk wordt ge­
daan door die mensen (K.C.-dames) die ook al voor het 'oude' werk verantwoorde­
lijk waren, met als voornaamste verschillen dat ze met een netwerk-toepassing ge­
confronteerd werden en dat diverse personen niet meer op een tijdelijk, maar op 
een vast contract zijn aangesteld. En voor de mensen die voor het eerst met het 
produkt bank- en acceptgiro's moesten omgaan is er op locaal niveau een stukje 
begeleiding geweest. 
Een laatste aspect onder de noemer resultaten tenslotte is het veilig stellen van 
werknemersbelangen. Daarin is de O.R. in bedrijf C, aldus de respondenten, opti­
maal geslaagd. De arbeidszekerheid is uitgebreid aan de orde geweest. Het cen­
trale punt was de hele herplaatsingsproblematiek, waar de O.R. duidelijk zijn stem­
pel op gedrukt heeft. Op het vlak van de kwalificaties is er mogelijk ook sprake van 
een kleine verschuiving door toedoen van de O.R. Aan het kantorennet is duidelijk 
gemaakt dat de K.C.-medewerksters eigenlijk een iets breder takenpakket zouden 
moeten krijgen. In een gering aantal gevallen is dat - mede of louter als gevolg van 
de veranderde omstandigheden - ook gebeurd. Enkele K.C.-dames hebben binnen 
de operations een iets breder functie-pakket gekregen. Doorgaans betekent dit dat 
ze naast de bankgiro's en de acceptgiro's dan ook nog andere data moeten inty­
pen. Een echte niveau-verhoging zit er doorgaans niet in. 
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Bedrijf P. 
Het doel dat de O.R. van bedrijf D (het chemisch bedrijf) met z'n activiteiten ten aan-
zien van het I.CS.-project beoogde, was het optimaal bij de innovatie betrekken 
van de mensen die met het systeem zouden moeten gaan werken, teneinde de 
voor hen nadelige sociaal-organisatorische effecten zoveel mogelijk in een meer 
wenselijke richting om te buigen en om er mede door het onder de aandacht bren-
gen van het aspect 'opleidingen' voor te zorgen dat er niemand buiten de boot zou 
gaan vallen. Het activeren van de betrokkenen, de werknemers, geschiedde m.b.v. 
een werknemersonderzoek op een tijdstip waarop het I.C.S.-systeem nog niet ge-
ïmplementeerd was, maar er wel al grotendeels duidelijkheid heerste over hoe de 
nieuwe situatie er uit zou gaan zien. Op het financiële gedeelte van I.C.S. is de O.R. 
niet of nauwelijks ingegaan. Daar had hij geen greep op. Overigens interesseerde 
deze zijde hem ook duidelijk minder. Voor de O.R., voor de C.T.A. (commissie tech-
nologie en arbeid) ging het voornamelijk om de arbeidsorganisatorische aspecten 
die eraan verbonden waren. Hoe wordt daarmee omgegaan? Wordt iedereen ook 
echt op een gelijke noemer gezet? De C.T.A. wilde voor de mensen die met een 
aantal negatieve consequenties van het I.C.S.-systeem geconfronteerd zouden 
worden, iets extra's doen. Daarin lag voor haar de essentie. 
In z'n oriëntatie-activiteiten heeft de O.R. van bedrijf D zich voornamelijk bezig ge-
houden met de inzetdoelen, de context van inzet, de sociaal-organisatorische ge-
volgen van het I.C.S.-project en de houding/attitudes van de werknemers. 
Bedrijf D is tot de aanschaf van het I.C.S.-systeem overgegaan omdat: 
1. De pneumatische meet- en regelapparatuur verouderd was. 
2. Men voor de pneumatische meet- en regelapparatuur nauwelijks nog reserve-
onderdelen kon krijgen. 
3. Men met de elektronische meet- en regelapparatuur een aantal controlekamers 
zou kunnen samenvoegen. Daardoor kon men de hoge systeemkosten compen-
seren. 
4. De elektronische meet- en regelapparatuur extra mogelijkheden verschafte. Het 
nieuwe systeem werkt sneller, is bedrijfszekerder en nauwkeuriger dan het oude 
systeem. Een computer kan erop geprogrammeerd worden om de stand van za-
ken steeds weer op te meten, teneinde aan de hand van die metingen de proces-
sen binnen zo nauw mogelijke grenzen te sturen. 
5. De introductie van de elektronische meet- en regelapparatuur wellicht zou leiden 
tot een afname van onderhoudswerkzaamheden. 
Een versnelling van de processen is m.b.v. het systeem niet mogelijk. De verwer-
kingssnelheid is afhankelijk van de fabriek buiten. I.C.S. leidt dus niet tot een pro-
duktieverhoging, maar men kan alles wel veel nauwkeuriger vastleggen en rege-
len. 
De context van inzet, de fabrieken waarin het I.C.S.-systeem ingevoerd zou gaan 
worden, is in die zin relevant geweest dat de C.T.A. de werknemers aldaar aan een 
relatief uitgebreid onderzoek heeft onderworpen, om op deze manier zicht te krij-
gen op mogelijke toekomstige problemen op de werkplek. 
Over de arbeidsorganisatie heeft de O.R. zeer specifiek nagedacht, met name in de 
gevolgensfeer. Twee zaken waren hierbij aan de orde. Allereerst het feit dat de 
werknemers enigszins bevreesd voorzagen dat er op den duur 2 soorten operators 
zouden gaan ontstaan: de bin ne nope rato r die wel met de nieuwe technologieën 
zou kunnen omgaan en de buitenoperator voor wie dit niet het geval zou zijn. Ten 
tweede het feit dat er arbeidsplaatsen kwamen te vervallen. Wat betekent zo'n ar-
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beidsplaatsenreductie nu? Leidt een arbeidsplaatsenreductie niet tot een toename 
van de werkdruk? Hierover heeft de O.R. uitspraken gedaan. Aanvankelijk wilde het 
bedrijf al in een vrij vroeg stadium met de voorgenomen personeelsreductie begin-
nen, maar na verloop van tijd is deze maatregel uitgesteld. 
In de activiteiten van de C.T.A. heeft het hoofdaccent gelegen op het inschatten en 
evalueren van de gevolgen van het I.C.S.-systeem voor het personeel. Daarbij 
heeft de C.T.A. gelet op de werkplekken, de werkdruk, de ergonomie, de taakin-
houd, de organisatorische opbouw, de schemaplaatsen-bezetting, de opleidingen 
en de introductie-begeleiding. De introductie van I.C.S zou gaan betekenen dat er 
één fabriek als zelfstandige eenheid vervalt. Wat betekent dat nu voor de andere fa-
brieken? Wordt de span of control dan niet te groot? Wat gebeurt er met de achter-
blijvers? Is er ook wel voldoende scholing voor de mensen? En moet er geen func-
tieniveau t.b.v. een nieuw aan te stellen assistent bij komen? Dergelijke aspecten 
zijn aan de orde geweest. Daar was het onderzoek op gebaseerd. Voor de werkne-
mers (de operators) heeft het I.C.S.-project geleid tot een situatie die in bepaalde 
opzichten moeilijker is geworden. Vroeger liepen de operators langs panels met al-
lerlei schrijvende meters. Een deskundig oog van een operator was veelal voldoen-
de om wanneer streepje X in een bepaalde richting wees, handeling Y of Ζ te ver­
richten. De situatie was overzichtelijk evenals het effect van het handelen. Nu moe­
ten operators vaak de informatie oproepen. Niet alle beelden zijn tegelijkertijd op 
het scherm zichtbaar. Om aan informatie van een bepaald type te geraken, moet er 
gebladerd worden. Daar moe(s)t men behoorlijk aan wennen. 
De houding/attitudes van de werknemers heeft de C.T.A. proberen te achterhalen 
middels enquêtes. De werknemers zijn twee keer aan een onderzoek onderwor-
pen, een keer voordat het I.C.S.-systeem ingevoerd was en een keer nadat het per-
soneel met het I.C.S.-systeem de nodige ervaringen had opgedaan. Uit de tweede 
enquête die nog een aantal tekortkomingen aan het licht bracht, is o.a. duidelijk ge-
worden dat aspecten die, grotendeels door onwetendheid, bij de eerste enquête 
als problematisch waren betiteld, uiteindelijk toch wat rooskleuriger uit de bus zijn 
gekomen. Het onbekende veroorzaakt in de regel een zeker vrees, die niet altijd re-
ëel is. 
Op bedrijfsoverstijgende componenten is de O.R. van bedrijf D enigszins ingegaan. 
De leden van de C.T.A. hebben een en ander over automatisering gelezen en ook 
in cursusverband diverse meer algemene inzichten verworven. De C.T.A. heeft niet 
andere bedrijven waar men een bepaalde technologie al ingevoerd had bezocht, 
om aldaar te gaan praten met de mensen die met die technologie werken. Volgens 
een van de respondenten zou zo'n aanpak de meeste voordelen kunnen bieden. In 
belangrijke mate heeft de C.T.A. zich met het eigen bedrijf bezig gehouden, maar 
duidelijk niet zodanig dat zij niet verder keek dan het hekwerk dat het eigen bedrijf 
omsloot. 
Het type technologie alszodanig heeft bij de O.R. van bedrijf D niet in de belangstel-
ling gestaan. Toen de O.R. actief werd was de keuze voor het systeem, een op ele-
menten nog nader in te vullen standaardsysteem ontwikkeld door Honeywell, al ge-
maakt. Ook de technische speelruimte was voor de O.R. geen topic. Die is in een 
meer detaiJlistische zin aan de orde geweest buiten de O.R. om. Enkele mensen die 
de nodige fabriekskennis hadden werden uit de ploegen gehaald om samen met 
personen uit de instrumentendienst zorg te dragen voor een zo adekwaat mogelijk 
eindprodukt binnen de aangereikte marges. Het raamwerk was compleet. Dat was 
al klaar. 
De systeemintroductiemethodiek tenslotte is evenals het type technologie en de 
technische speelruimte binnen de C.T.A. geen onderwerp van discussie geweest. 
152 
Daar is de C.T.A. niet nader op ingegaan. De introductie kwam tot stand volgens de 
gebruikelijke patronen. Die zien er als volgt uit. De bedrijfsleiding start op 'n gege-
ven moment met een studie naar een aantal relevante alternatieven en de betrouw-
baarheid van de leveranciers die deze alternatieven verstrekken. Op basis van de-
ze studie maakt ze vervolgens een keuze voor het meest wenselijke systeem. Ten-
slotte wordt het hele avontuur op rolletjes gezet. De techniek wordt binnengehaald, 
er worden een X-aantal aanpassingen bewerkstelligd en het personeel ontvangt 
een training om het systeem te kunnen gaan bedienen. In het verleden verliep de 
introductie van innovaties in bedrijf D op een meer starre manier. Toen kwam ei-
genlijk alles als een dictaat vanuit een centrale concern-locati e. Daar werd alles 
geregeld. Complete fabrieken werden er ontwikkeld, die de vestigingen zo maar in 
hun maag gesplitst kregen. Tegenwoordig komt er meer en meer invloed van ver-
schillende mensen, omdat het concern de invoering van details naar een steeds la-
ger niveau brengt. Engineering-groepen binnen de vestigingen krijgen taken toe-
bedeeld, die voorheen op een centraler niveau werden afgewikkeld. 
De C.T.A. is in het kader van het W.I.T.-project als volgt te werk gegaan. Allereerst 
heeft ze matrixen met probleemsituaties voor diverse afdelingen, organen en groe-
pen werknemers vervaardigd. Na deze eerste stap heeft de C.T.A. een actie-item 
geselecteerd. Men besloot om zich in het verdere traject met het I.CS.-project bezig 
te houden. Toen de C.T.A. in eerste instantie met I.C.S. te maken kreeg, heeft ze 
geadviseerd om de zaak te gaan scheiden, om eerst de kapitaalsinvestering goed 
te keuren en pas daarna de resterende aspecten onder de loupe te nemen. De 
C.T.A., de O.R., ging in feite accoord met de overgang van de pneumatische naar 
de elektronische apparatuur vanuit de overtuiging dat een tegen houden van een 
dergelijke ontwikkeling op de lange duur wel eens veel meer arbeidsplaatsen zou 
kunnen kosten dan de bij de geplande overgang geraamde. Als een O.R. de beslis-
sing neemt om de financiële en de niet-financiële aspecten te gaan scheiden, kan 
hij dat alleen maar verantwoord doen als hij de belangrijkste consequenties kan 
overzien. De O.R. in bedrijf D was daar naar z'n eigen inschatting toe in staat. Over 
de essentiële consequenties heeft hij goed nagedacht. Hij wist hoeveel arbeids-
plaatsen er in het geding waren. Daarom is hij accoord gegaan. Hoe de zaak ver-
der concreet ingevuld zou gaan worden was veel minder bekend. Vandaar dat de 
C.T.A. hier in een tweede termijn aandacht aan heeft besteed. 
De derde stap van de C.T.A. bestond uit het werken aan de door de externe onder-
steuners aangereikte boomstructuur. Er was een uitgangsprobleem 'wijzigende 
werkdruk t.g.v. centralisatie controlekamers' plus een boom, en aan elke tak van de 
boom verschenen diverse zijscheuten waar telkens weer nieuwe probleemelemen-
ten aan werden ongehangen. Op deze manier werden diverse centrale begrippen 
steeds verder uitgediept totdat de C.T.A.-leden een aantal zaken naar voren brach-
ten waarover ze met de betrokkenen zouden kunnen praten. 
De vierde stap van de C.T.A. bestond uit het m.b.v. de ingevulde boomstructuur, die 
functioneerde als een soort raamwerk, vormgeven aan een vragenlijst voor het 
werknemersonderzoek. In de tot stand gekomen vragenlijst is aandacht besteed 
aan 3 punten, te weten: 1. de werksituatie (denk hierbij aan concentratie, sociaal contact, 
werkonderbrekingen, handelingsvrijheid, overzicht over de situatie, fout-kansen, controle, panelop-
stelling, airconditioning, geluid en uitwisselbaarheid binnen- en buitenoperators), 2. communicatie 
(denk hierbij aan frequentie, hulpmiddelen en wachtoverdracht) en 3. opleidingen (denk hierbij 
aan cursussen, simulatortrainingen, en de verhouding tussen theoretische en praktische kennis). 
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Stap 5 bestond uit het uitvoeren van een werknemersonderzoek onder zo'n 40 res-
pondenten afkomstig uit diverse afdelingen en het verwerken van de verkregen re-
acties. 
Stap 6 stond in het kader van het formuleren van een advies. De C.T.A. vervaardig-
de allereerst een voorlopig advies dat in het F.N.V.-scholingsinstituut te Oisterwijk 
door de O.R. in samenwerking met een scholingsmedewerker geëvalueerd en na-
der verfijnd is, met als resultaat een bijgesteld advies dat aan de directie overhan-
digd is. 
Stap 7 tenslotte bestond uit het uitvoeren van een evaluatie-onderzoek op een mo-
ment waarop de werknemers al gedurende een vrij ruime tijd met het I.CS.-sys-
teem gewerkt zouden hebben. Ten tijde van dit onderzoek naar het O.R.-handelen 
was de C.T.A. daarmee belast. 
Gedurende het totale W.I.T.-project hebben de C.T.A.-leden een paar sessies ge-
had met groepen uit andere bedrijven die ook aan het W.I.T.-project participeerden. 
Dit o.a. om de opgedane ervaringen uit te wisselen. 
Het proces waarin de C.T.A. van bedrijf D verwikkeld was, is te zien als een proces 
waarin leer- en handelingsactiviteiten nauw met elkaar verweven zijn. In de plan-
ning zoals opgezet door de externe ondersteuners was op bepaalde onderdelen 
duidelijk sprake van leeractiviteiten. De externe deskundigen werkten vrij veel met 
matrixen en met de boomstructuur. De boom was noch binnen de O.R. noch binnen 
de kadergroep een algemeen bekend fenomeen. Een enkeling wist wel ongeveer 
wat de boom betekende, maar de O.R.- en de kaderleden hadden er nog nooit mee 
gewerkt. Het invullen van de boom met het oog op een werknemersonderzoek 
vergde van de O.R. een hele andere werkwijze dan die welke hij normaal hanteer-
de. Met name daarin zat een belangrijk leereffect. 
De leer- en handelingsactiviteiten van de O.R. (de C.T.A.) in bedrijf D waren syste-
matisch gepland, zowel in een globale als in een meer detaillistische zin. De exter-
ne deskundigen droegen de algemene elementen aan, terwijl de C.T.A.-leden het 
aan de deskundigen onbekende specifieke bedrijfsgedeelte inbrachten. Het werk-
nemersonderzoek is - evenals het evaluatie-onderzoek - door de C.T.A. zelf ge-
pland. In een bepaalde periode hebben C.T.A.- en O.R.-leden de werknemers geïn-
terviewd, waarna ze de gegevens hebben samengevoegd om tot conclusies voor 
het advies te komen. De voorlopige conclusies zijn in Oisterwijk zo zuiver mogelijk 
en met zoveel mogelijk uitsluitingen bij elkaar gezet. Daarna zijn de conclusies nog 
besproken met een vertegenwoordiger van zowel de operatie als de instrumenten-
dienst die het sterkst bij het totale project betrokken is geweest, om de zaak tenslot-
te in de O.R. met de directie te thematiseren. Ook voor wat dit betreft heeft de C.T.A. 
dus een stappenplan gemaakt. 
Over de taakverdeling binnen de O.R. kan het volgende gezegd worden. De O.R. in 
z'n totaliteit is slechts in 2 fasen dominant geweest, nl. in het begin toen er naar een 
goede constructie (de C.T.A.) gezocht moest worden, en aan het eind bij het behan-
delen van het advies. In de tussentijd is de O.R. door de C.T.A. van tijd tot tijd op de 
hoogte gebracht van de gemaakte vorderingen. Binnen de C.T.A. was er ook een 
taakverdeling, met name voor het interviewen. De C.T.A.-leden hadden gezamen-
lijk de vragenlijsten vervaardigd en op basis van deze lijsten gingen ze met de 
mensen praten. De interviews werden telkens afgenomen door 2 personen: een lid 
van de commissie (C.T.A.) en één persoon van de O.R. De interviews waren aan in-
dividuen en niet aan groepen gericht. Ze duurden in de regel ruim één uur. 
Tenslotte nog iets over de taakverdeling tussen de O.R. en de gebruikers. Bedrijf D 
heeft t.b.v. de techniekdetaillering een select groepje gebruikers geactiveerd. Daar 
heeft de O.R. zich niet mee bezig gehouden. In deze zin was er dus sprake van een 
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zekere taakverdeling. Een paar personen, eerste proces-operators, zijn door het 
bedrijf aangewezen om met de technici te werken aan een bevredigend eindpro-
dukt. De meeste gebruikers bevonden zich op de achtergrond. Zij hebben nauwe-
lijks iets te zeggen gehad. Voordat de C.T.A. met z'n werk begon waren de werkne-
mers niet of nauwelijks bij de innovatie betrokken. De C.T.A. is deze groep erbij 
gaan betrekken. Zij heeft de werknemersopinies naar de oppervlakte laten komen. 
Voor de O.R. in bedrijf D waren in handelingsuitvoerende zin alle onderscheiden 
activiteiten relevant. Voor de C.T.A. zijn er in het kader van het W.I.T.-project scho-
lingsbijeenkomsten geweest. Die waren min of meer in het project geïntegreerd. 
Vergaderingen en discussies hebben frequent plaatsgevonden. Samen met het in-
terviewen (de gesprekken met werknemers) vormden ze in feite de hoofdmoot van 
de C.T.A.-werkzaamheden. De reacties van de werknemers waren in beide enquê-
te-rondes positief. De werknemers werkten enthousiast mee aan de C.T.A.-plan-
nen. De eerste keer konden ze hun inschattingen en evaluaties over hun toekom-
stige werk kwijt. En de tweede keer konden ze hun klachten ventileren. Een van de 
klachten, een punt dat ook al in de eerste ronde was aangekaart, betrof de commu-
nicatie tussen binnen- en buitenoperators. Daarvoor worden in de regel walkie-tal-
kies gebruikt. I.C.S. impliceerde dat de operators in de controlekamers dichter bij 
elkaar kwamen te zitten. Daardoor ontstonden er communicatieproblemen waar het 
bedrijf eigenlijk veel te weinig aandacht aan heeft besteed. De directie zal daar iets 
aan moeten doen. Een chemisch bedrijf is zo afhankelijk van het communiceren 
van mensen met elkaar dat een goed en vlekkeloos procesverloop onmogelijk is 
als er op dit gebied tekortkomingen zijn. 
De achterban is regelmatig voorgelicht over de C.T.A.-werkzaamheden, én via de 
O.R.-verslagen, én via bulletins van de kadergroep. Detailplannen heeft de C.T.A. 
ook vervaardigd en op schrift gesteld, evenals overigens bedrijfsoverzichten; vgl. 
de matrixen waar de C.T.A. in het begin van haar traject mee bezig is geweest. 
Een advies is door de O.R. opgesteld en ingebracht in het kader van artikel 23 (het 
initiatiefrecht). Het bevatte voorstellen zoals: voldoende personeel vooral geduren-
de de aanloopperiode; het zorgen voor een goed overzicht door de introductie van 
een grafisch paneel; training m.b.v. een processimulator; aandacht voor airconditio-
ning; het handhaven van de uitwisselbaarheid van het personeel; het zorg dragen 
voor een goede communicatie, ook tussen binnen- en buitenoperators; voldoende 
aandacht voor opleidingen; en een sociaal wenselijk herplaatsingsbeleid. De direc-
tie heeft diverse zaken uit het advies overgenomen. Enkele maatregelen werden al 
uitgevoerd voordat het advies er lag. Het management heeft hoogstwaarschijnlijk al 
een aantal signalen opgevangen voordat de O.R. zover was dat hij met voorstellen 
kon komen. De reactie van het management was, aldus een van de respondenten, 
positiever dan vooraf te verwachten viel. Hij zei: "tot mijn verbazing heeft het mana-
gement diverse voorstellen van ons overgenomen. Ik vind dat een positief resultaat. 
Als een maatschappij zoals de onze 10% van de O.R.-adviezen overneemt, dan 
ben ik tevreden." De meeste punten uit het advies nam de directie voor kennisge-
ving aan. Die vormden voor haar eigenlijk niet zo'n probleem. Daar kon ze een 
aantal haar welgevallige elementen uit destilleren. Onderhandelingen over het ad-
vies hebben slechts op één aspect plaatsgevonden, de simulator. Die kostte nl. 
plus minus 1 miljoen gulden, een bedrag overigens dat zo terug verdiend kan wor-
den, wanneer het bedrijf in staat is om m.b.v. goede simulatortrainingen één of en-
kele trip-situatie(s) (situaties waarin de Produkten off-spec, raken en derhalve niet 
meer verkoopbaar zijn) te voorkomen. Het heeft lang geduurd voordat het manage-
ment met de simulator door de bocht ging. Nu echter vindt ze de aangeschafte si-
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mulator een nuttig hulpmiddel. Dit toont duidelijk aan dat de C.T.A. zinvol werk heeft 
gedaan. 
Voor de O.R. van bedrijf D vormde de handelingscontrole - ook gedurende het pro­
ces - een minder groot probleem dan voor de O.R.-en in de bedrijven A tot en met 
С Hiervoor zijn twee oorzaken aan te geven. Ten eerste het feit dat de O.R. pas in 
een vrij laat stadium bij I.C.S. betrokken raakte; op een moment waarop al behoor­
lijk duidelijk was wat I.C.S. zoal voor het personeel zou gaan betekenen. In de be­
drijven A en В was de O.R. genoodzaakt om eigen ideeën in te brengen in een voor 
hem weinig uitgebalanceerde situatie. Daardoor hadden deze O.R.-en weinig hou-
vast in hun handelen; weinig aanknopingspunten op basis waarvan ze de waarde 
van de eigen activiteiten konden evalueren. In bedrijf D was de situatie in deze 
aanzienlijk gunstiger. De O.R. van bedrijf D opereerde in een veel minder onzekere 
setting. Voor hem was het eenvoudiger om tot heldere doelen en hierop afgestem-
de handelingen te geraken. Een tweede oorzaak van de minder problematische 
handelingscontrole moet gezocht worden in de werkwijze van de O.R. De O.R. van 
bedrijf D heeft - anders dan bv. de O.R. in bedrijf С - z'n activiteiten gedegen ge­
pland, en bij deze planning uitdrukkelijk ook het aspect controle opgenomen; vgl. 
o.a. het evaluatie-onderzoek. 
De C.T.A. heeft in het kader van het I.C.S.-project ondersteuning gehad van een 
F.N.V.-districtsbestuurder en van een vakbondsfunctionaris die vanuit Amsterdam 
ingeschakeld werd. De externe ondersteuners brachten een aantal boekwerkjes in, 
waarin het fuikmodel, de gang van zaken in een automatiseringsproces, uit de doe­
ken werd gedaan. De belangrijkste bijdrage van de externe ondersteuners bestond 
uit hun inbreng van diverse hulpmiddelen, vgl. de matrix en de boomstructuur, hun 
begeleiding van de O.R. bij het hanteren van de hulpmiddelen, en hun adviezen 
bedoeld om het geïnitieerde traject op het goede spoor te houden. Tot en met stap 
6 zijn de externe ondersteuners bij het C.T.A.-werk betrokken geweest. Aan nage-
noeg elke C.T.A.-bijeenkomst hebben ze geparticipeerd. Het meest actief waren de 
ondersteuners in de eerste 3 à 4 fasen. Vanaf het werknemersonderzoek is er - al-
dus een van de respondenten - niet veel meer gebeurd in ondersteunende zin. 
De O.R. in bedrijf D heeft in het kader van het I.C.S.-project diverse resultaten kun-
nen bewerkstelligen ten aanzien van drie 'topics' (vgl. het schema op p. 132). 
De technologie is door de O.R. misschien beïnvloed op hele kleine puntjes zoals de 
totale lay-out en de akoestiek, maar het systeem zelf is door de belangenvertegen-
woordigers niet geraakt. De gebruikers hebben in een geringe mate wel invloed op 
de techniek gehad. Een kleine, niet representatieve, groep operators heeft de infor-
matie aangereikt die de technici, de hoofdactores, nodig hadden om de techniek op 
een adekwate wijze te detailleren. En daarnaast hebben deze operators de gele-
genheid gekregen om voorstellen te doen inzake de indeling en de presentatie van 
de variabelen op het beeldscherm. 
Op de arbeidsorganisatie heeft de O.R. wel een zeker effect gesorteerd, maar of dat 
echt groot is, daarover kunnen de respondenten geen uitsluitsel geven. Het eerste 
aspect dat hieronder valt is de beoogde arbeidsplaatsenreductie (34 schemaplaat-
sen), waar wellicht mede door toedoen van de O.R. een verlangzaming in is opge-
treden. Het tweede aspect is de kwestie binnen- en buitenoperators. Volgens een 
van de respondenten is het mogelijk dat het management de visies van de O.R. 
hierover heeft overgenomen. Een andere respondent echter stelde: "wij denken 
misschien wel dat wij ervoor gezorgd hebben dat de uitwisselbaarheid tussen bin-
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nen- en buitenoperators is blijven bestaan, maar de manager van de operation is 
het daar voor 110% mee eens. In hoeverre heb je hem dan nog beïnvloed?" 
Op het aspect opleidingen voor het personeel heeft de O.R. van bedrijf D duidelijk 
invloed uitgeoefend. Ten eerste heeft hij ervoor gezorgd dat iedereen - ook de ope-
rators die nog met de pneumatische apparatuur werken - aan de door Honeywell 
gegeven cursussen kon participeren. En ten tweede zijn door zijn toedoen de simu-
lator, de simulatortrainingen en de regelingen over deze trainingen tot stand geko-
men. 
Tenslotte kan nog vermeld worden dat de O.R. van bedrijf D met z'n werk een drie-
tal werknemersbelangen een positievere lading heeft kunnen verschaffen, te weten 
de kwalificaties, met name de kwalificatieverwerving (vgl. hetgeen onder het aspect 
oplei-dingen is vermeld), de arbeidszekerheid (vgl. de opgetreden vertraging in de 
arbeidsplaatsenre-ductie) en de arbeidsbelasting (vgl. o.a. de simulatortrainingen 
en de daadwerkelijk tot stand ge-komen introductie van een grafisch paneel met 
daarop het verloop van de hoofdprocessen en de be-langrijkste alarmlampjes, 
waardoor een deel van het voorheen aanwezige directe overzicht over de fa-briek 
behouden bleef). Over de arbeidszekerheid kan vermeld worden dat bedrijf D uit 
gaat van een 'life time employment' voor zijn personeel. Dat betekent dat gedwon-
gen ontslagen nagenoeg niet voorkomen. Voor de mensen die op bepaalde plaat-
sen niet meer nodig zijn, worden in de regel (vgl. o.a. het I.C.S.-project) andere 
baantjes gezocht. 
Bedrijf E. 
De O.R. van bedrijf E (het metaalbedrijf) heeft zich ten doel gesteld om m.b.v. zijn 
onderzoek in de schakellijn een verbetering te bewerkstelligen in de arbeidsom-
standigheden in zowel produktielijn 1 als in de nog te bouwen produktielijn 2. Hij 
wilde inzicht krijgen in de organisatievorm van de bestaande schakellijn om die te 
optimaliseren en om dit inzicht te vertalen naar lijn 2 zoals de O.R. - of beter gezegd 
de werknemers - die graag zou(den) willen. In principe zou de O.R. ook een andere 
weg hebben kunnen bewandelen. Hij zou bv. een ontwikkelgroepje hebben kun-
nen voorstellen bestaande uit o.a. technici, werknemers en eventueel ook O.R.-le-
den, dat tot taak kreeg een - ook voor werknemers - optimale lijn 2 te realiseren. Op 
deze wijze is het mogelijk om tot een vrij fundamentele invloed op de techniek en 
de arbeidsorganisatie te komen. Deze tweede mogelijkheid is door de O.R. niet 
overwogen. Zo'n aanpak past, aldus één van de respondenten, niet zo in de 'over-
de-muur-gooi-strategie' van heel veel afdelingen in bedrijf E. De ontwikkelingsafde-
ling ontwikkelt een bepaald produkt. Ze legt het produkt vast, bijvoorbeeld in een te-
kening, en gooit haar resultaat over de muur naar de process engineering die daar 
dan gewoon machines voor moet maken. De process engineering begint dan te 
werken, en als het einde van het werk op deze afdeling bereikt is, worden de ma-
chines in de produktiehal neergezet. Over het algemeen wordt er serieel gewerkt. 
Bij de oriëntatie van de O.R. van bedrijf E heeft het accent gelegen op de context 
van inzet (de setting waarin de technologie zou belanden); de sociaal-organisatori-
sche gevolgen, beter gezegd repercussies van de technologie; organisatorische al-
ternatieven; en de houding/attitudes van de eindgebruikers, de werknemers. 
De context van inzet, de schakellijn heeft bij de oriëntatie een uitgesproken rol ge-
kregen. De O.R.-leden hebben de produktiemedewerkers van deze lijn geïnter-
viewd. Op deze manier verwierven ze een goed zicht op de problemen en een aan-
tal mogelijke maatregelen om deze problemen te reduceren. Het onderzoek had 
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duidelijk betrekking op lijn 1. Hoe een en ander bij lijn 2 zou gaan, was minder be-
kend. De informatie over lijn 2 die de O.R. ter beschikking kwam was eigenlijk maar 
mondjesmaat. 
De arbeidsorganisatie heeft bij de oriëntatie van de O.R. van bedrijf E een belang-
rijke rol gespeeld. Daarin lag een van de hoofdmotivaties voor de O.R. om het on-
derzoek uit te voeren. In de cursus had de O.R. al gesproken over de mate van zelf-
standigheid waarmee de operators zouden kunnen werken. In het onderzoek zijn 
daar ook een paar vragen over gesteld. De werknemers konden zelf aangeven hoe 
zij de arbeidsorganisatie veranderd zouden willen zien. Een van de punten die de 
werknemers naar voren brachten was dat ze zelf kleine reparaties, eenvoudige on-
derhoudswerkzaamheden, wilden uitvoeren. Dat is door de O.R. dan ook als aan-
beveling naar voren gebracht. 
De O.R. van bedrijf E heeft een onderzoek in de schakellijn uitgevoerd, met het ac-
cent op datgene wat de werknemers van hun situatie vonden. In feite heeft hij zich 
daarmee geconcentreerd op de gevolgen van een technisch-organisatorische con-
stellatie voor het personeel. Daar moest rekening mee gehouden worden. Op wel-
ke gevolgen de O.R. zich heeft gericht, blijkt uit de onderzoeksopzet. Het onderzoek 
in de schakellijn viel uiteen in 5 m's: mens, milieu, machine, methode, en materiaal. 
De O.R. heeft vragen gesteld over de arbeidsomstandigheden; over de motivatie en 
de deskundigheid van de mensen; over constructie en onderhoud van de machi-
nes; over het milieu in sociale en fysieke zin, waarbij onder de noemer sociaal ook 
de managementpoot in het vizier kwam; over de methode, met name de methode 
van produceren; en over het materiaal dat de mensen moeten bewerken (hoe komt 
het binnen, etc). 
De houding/attitudes van de eindgebruikers, werknemers, waren voor de O.R. in 
het kader van het hier centraal gestelde project van evident belang. Daar heeft hij 
uitdrukkelijk de aandacht op gevestigd. Eigenlijk functioneerde de O.R. als een me-
dium tussen de werknemers en de bedrijfsleiding, met de taak om de visies en de 
ideeën van de werknemers voor het voetlicht te brengen. 
Op de inzetdoelen, de doelen die bedrijf E wilde bereiken met de invoering van lijn 
2, heeft de O.R. zich enigszins georiënteerd. Het hoofddoel dat de bedrijfsleiding 
met lijn 2 beoogde, was een verdubbeling van de produktie. Het bedrijf wilde met 
lijn 2 ook goedkoper produceren, maar als het uitbreiden van het produktievolume 
niet noodzakelijk was geweest, was er wellicht geen lijn 2 gekomen. Een uitgebrei-
de oriëntatie op de inzetdoelen was voor de O.R. niet zo relevant. De O.R. wilde, zo-
als reeds vermeld, via een onderzoek in lijn 1 o.a. verbeteringen bewerkstelligen in 
lijn 2. De invloed zou een indirect en niet een direct karakter moeten krijgen. 
Op meer algemene bedrijfsoverstijgende inzichten of op de vraag hoe het in ande-
re -soortgelijke - bedrijven toegaat, heeft de O.R. zich bij z'n activiteiten niet gericht. 
De eigen praktijk was object van onderzoek. Ook het type technologie heeft niet in 
de belangstelling gestaan. Daar wilde de O.R. niet het accent op leggen. De O.R. 
heeft zich gericht op de arbeidsomstandigheden. De echte automatisering van de 
schakellijn was van ondergeschikt belang. Die werd in het onderzoek slechts ge-
thematiseerd voor wat betreft z'n buitenkant. 
Eveneens irrelevant bij de oriëntatie was de technische speelruimte. De O.R. heeft 
zijn onderzoek gericht op de bestaande produktielijn. Doet een O.R. zoiets, dan zijn 
er in principe nog maar weinig keuzes te maken. Het benutten van de gegeven 
technische speelruimte is in bedrijf E een zaak die voorbehouden is aan de techni-
ci. De mensen zelf, de produktiemedewerkers, worden niet betrokken bij de vorm-
geving aan techniek. Meestal worden de operators met de nieuwe technologieën 
geconfronteerd. Plotseling verschijnt er een machine en daar moet dan mee omge-
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gaan worden. In het verleden ging bedrijf E in dit opzicht beter te werk. Toen was er 
een grote mate van samenwerking tussen ontwikkeling (de afdeling PROVO) en 
produktie. Op 'n gegeven moment is daar een einde aan gemaakt. PROVO werd 
van de produktie losgekoppeld. Men zei "laat die jongens in de produktie zich zelf 
maar eens helpen, want zo, met al die contacten met PROVO, leren ze dat nooit. 
PROVO is nodig om lijn 2 te gaan ontwikkelen en niet om zich bezig te houden met 
de produktie-automatisering in lijn 1." Dat is, aldus een van de respondenten, spij-
kerhard zo gesteld. Daar is een adviesbureau voor binnen geweest. Nu is het zo 
dat PROVO, beter gezegd P.E., alleen nog maar technisch werkt. 
Tenslotte nog iets over de systeemintroductiemethodiek. Daar heeft de O.R. zich 
eveneens niet op georiënteerd, enerzijds omdat dat niet nodig was in het kader van 
het onderzoek en anderzijds omdat hierover wel een en ander bekend was. In de 
regel verlopen de ontwikkelingsprocessen niet zoals het zou moeten. Hoe ver iets 
geautomatiseerd gaat worden, wordt per project bepaald, en eigenlijk houdt dan 
nog alleen maar de projectleider zich daarmee bezig. De man van het lijn 2 opstart-
team moet de lijn in produktie zetten en ervoor zorgen dat de lijn op capaciteit gaat 
draaien. Daar maakt hij volgens de O.R. echter te weinig algemeen werk van. Hij 
kijkt in feite veel te veel naar de details, en dan ook nog maar pas als het nodig is, 
dus meestal terzijnertijd. Over het algemeen wordt er te weinig gepland. Er wordt al 
heel gauw gezegd 'dat zien we wel.' Daardoor ontstaan er tal van slecht op elkaar 
afgestemde technische oplossingen, hetgeen pas manifest wordt als een en ander 
op de vloer belandt. Het effect van de gehanteerde werkwijze is dat iedereen, wan-
neer de machines arriveren, begint met het aanbrengen van correcties. Men 'frot' er 
dingen aan en haalt er dingen van af, terwijl dat eigenlijk nergens voor nodig is. Er 
wordt, aldus de O.R., werkelijk veel te weinig een globaal plan getrokken, er wordt 
veel te weinig een globale lay-out gemaakt, om daar dan ook echt de hand aan te 
houden. 
De O.R. van bedrijf E is in het kader van het hier centraal gestelde project als volgt 
te werk gegaan. Allereerst heeft hij samen met de cursusbegeleider een stappen-
plan gemaakt met daarin 4 fasen: oriëntatiefase, feedback-fase, concretiseringsfase 
en implementatie-fase. Dit plan was een leidraad voor het handelen. De O.R. heeft 
de 4 fasen verder uitgewerkt en geconcretiseerd. Nadat er overeenstemming be-
reikt was over de globale planning is de O.R. overgegaan tot het invullen van een 
diagram, het visgraatdiagram. De bedoeling van deze invulling was om potentiële 
probleemoorzaken in kaart te brengen. Het uitgangspunt was de schakelproduktie. 
In eerste instantie is er een hoofdonderverdeling gemaakt in mens, machine, mi-
lieu, methode en materiaal. Die hoofdonderverdeling is weer uiteengesplitst in mo-
tivatie en deskundigheid. En deze twee componenten vallen weer uiteen in 3 cate-
gorieën: logistiek, kwaliteit en organisatorisch. M.b.v. het visgraatdiagram was de 
O.R. in staat om alle concrete informatie waarover de belangenbehartigers beschik-
ten te rubriceren c.q. te structureren. Het uitgewerkte diagram bevatte de items die 
voorzien van een vijfpuntsschaal in de interviews aan de orde zouden moeten ko-
men. Het visgraatdiagram is een in kwaliteitskringen veelvuldig toegepast hulpmid-
del. Eén van de O.R.-leden in bedrijf E is statisticus. Hij heeft het visgraatdiagram, 
waarmee hij in z'n werk al ervaringen had opgedaan, ingebracht. 
De derde O.R.-activiteit bestond uit het plannen en uitvoeren van het werknemers-
onderzoek, en het - statistisch - verwerken van de data. Het werknemersonderzoek 
heeft z'n neerslag gekregen in een vrij uitgebreide brochure. Na het werknemers-
onderzoek heeft de O.R. ook nog een vervolgonderzoek uitgevoerd, gericht op en-
kele wat specifiekere vragen en verbeteringsvoorstellen. Ook van dit tweede onder-
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zoek is een brochure verschenen. De laatste O.R.-activiteit tenslotte bestond uit het 
aan diverse groepen (personen) presenteren van de onderzoeksresultaten, de 
aanbevelingen, en het uitlokken van reacties hierop. 
De O.R. van bedrijf E heeft, zoals uit bovenstaande blijkt, z'n handelingsactiviteiten 
- van leeractiviteiten was ín het project geen sprake - systematisch gepland, niet 
slechts in een globale zin maar ook gedetailleerd. Daarbij heeft hij vrijwel geheel 
op eigen kompas gevaren. 
De O.R. is in het kader van het schakellijn-project, dat ongeveer een half jaar in be-
slag nam, zodanig te werk gegaan, dat optimaal gebruik gemaakt kon worden van 
de aanwezige competenties. De medewerker van de afdeling P.E. en de statisticus 
hebben een belangrijk deel van de planning voor hun rekening genomen. Zij had-
den meer (dan anderen) een structurerende taak, ook ten aanzien van het visgraat-
diagram. De nauwer aan de produktie gelieerde O.R.-leden, т .п. de produktievoor-
man, speelden een belangrijke rol bij het formuleren van problemen waarmee de 
werknemers in de schakellijn geconfronteerd werden. Het interviewen van de plus 
minus 40 werknemers was een taak waarmee alle O.R.-leden, behoudens de statis­
ticus, zich hebben bezig gehouden. De verwerking van de data en de presentatie 
van de conclusies kwamen voor rekening van de statisticus. 
Een taakverdeling tussen de O.R. en de gebruikers was er in bedrijf E niet. Het be­
drijf kende geen gebruikersgroep. De werknemers speelden ten aanzien van de 
techniekontwikkeling en -invoering geen actieve rol. 
Op het vlak van de handelingsuitvoering waren voor de O.R. van bedrijf E nage­
noeg alle onderscheiden elementen van toepassing. Scholingsbijeenkomsten heb­
ben plaatsgevonden. Daar is het project eigenlijk mee begonnen. En ook na het 
onderzoek was er nog een cursus. Vergaderingen en discussies zijn er frequent 
geweest, vooral in het begin bij de planning, de invulling van het visgraatdiagram, 
en het maken van de vragenlijsten. De achterban is voorgelicht middels berichten 
op de publicatieborden, middels vakbondsvergaderingen, middels een presentatie 
van de onderzoeksresultaten, en in een latere fase m.b.v. de toen geïnitieerde O.R.-
krant. Gesprekken met (groepen) werknemers waren uitermate relevant. Die lagen 
vervat in de aard van de aanpak en vormden de basis van de door de O.R. opge-
stelde aanbevelingen. Ook detailplannen zijn tot stand gekomen. Het samenstellen 
van bedrijfsoverzichten was alleen maar van toepassing op de schakellijn. Het on-
derzoek heeft geresulteerd in diverse statistisch bewerkte probleemoverzichten. 
De O.R. van bedrijf E heeft naar het management toe een advies geformuleerd in 
het kader van het initiatiefrecht (art.23). Het uitgebrachte advies bevatte 11 punten. 
1. Het dragen van geluidsbeschermende middelen, op plaatsen waar dit nodig is, 
moet meer aanbevolen worden. 
2. Het isoleren van de stanspers; dat kan door bijvoorbeeld het plaatsen van ge-
luidsabsorberende wanden of het uit de lijn halen van de pers. 
3. De medewerkers ingeroosterde tijd, middelen en informatie geven voor het 
schoon maken van de machines en de werkplek. 
4. Het transport van schakels zou zo spoedig mogelijk geautomatiseerd moeten 
worden. 
5. Perslucht (het hulpmiddel bij het transport van schakels) zo weinig mogelijk gaan 
gebruiken, omdat die onzettend veel lawaai maakt. 
6. Meer gestructureerd gaan werken aan de constructieverbeteringen. Dit kan door 
de maintenance-engineer en de production-engineer het werk te laten doen zo-
als in het begin afgesproken was; of door bepaalde medewerk(st)ers een extra 
opleiding te geven om ingewikkelde machines te repareren. 
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7. Het regelmatig uitvoeren van preventief onderhoud. Het onderzoeken en regi-
streren van storingen zou daar een bijdrage aan kunnen leveren. 
8. Een deel van de reparaties door de operator zelf uit laten voeren, zodat veel irri-
taties voorkomen kunnen worden, zowel bij de operators als bij de (unit-)mon-
teurs. Hiervoor kunnen eventueel opleidingen worden gevolgd. 
9. De medewerk(st)ers zouden meer betrokken moeten worden bij de inrichting van 
hun werkplek. 
10. Meer voorlichting geven over het werken met gevaarlijke stoffen. 
11. De opleidingen persoonsgericht en niet groepsgericht geven. 
Onderhandelen en acties om het onderhandelen te steunen waren niet nodig. De 
O.R. kreeg direct toestemming voor z'n onderzoek en de aanbevelingen zijn welwil-
lend overgenomen en voor een deel ook uitgevoerd. De eerste 4 aanbevelingen 
zijn vrijwel meteen in concrete maatregelen omgezet. Ten aanzien van de aanbe-
velingen 6, 7, 8, 10 en 11 is er een zekere openheid aan de zijde van de bedrijfs-
leiding te bespeuren. Daar wil men wel iets aan gaan doen. Aanbeveling 5 is 
enigszins problematisch. Een alternatief voor de perslucht is technisch niet gemak-
kelijk te realiseren. Van aanbeveling 9 tenslotte vindt de een dat die doorgevoerd 
moet worden, terwijl de ander dit een beetje moeilijk vindt. Of er met deze aanbeve-
ling iets gedaan wordt, moet de O.R. maar afwachten. 
Het onderzoek in de schakellijn is bij de directeur van bedrijf E in goede aarde ge-
vallen. Hij heeft op een groot deel van de O.R.-aanbevelingen positief gereageerd. 
In belangrijke mate hangt dit - aldus de O.R. - samen met de aard van de aanbeve-
lingen c.q. de eisen. De eisen waren constructief en daarom kreeg de O.R. gedaan 
wat hij wilde. De directeur zag dat ook zo. Hij had eigenlijk niets liever gezien dan 
dat de O.R. z'n onderzoek ook op de snarenlijn had losgelaten. Dat is niet meer ge-
beurd, voornamelijk omdat de O.R. geen Onderzoeksbureau' wilde zijn. 
De handelingscontrole kan uiteengelegd worden in twee componenten, enerzijds 
een procescontrole en anderzijds een produktcontrole. De procescontrole, die in 
een bepaalde mate steeds weer ook produktgeoriënteerd is, vormde voor de O.R. 
van bedrijf E geen probleem. Er was sprake van een goede handelingsplanning, 
met daarin ook expliciet aandacht voor een reflectie op het eigen handelen, en het 
handelen van de O.R. had voornamelijk betrekking op een bestaande praktijk en 
niet op een potentiële - onduidelijke - toekomstige praktijk. 
Op het vlak van de produktcontrole waren er voor de O.R. van bedrijf E twee zaken 
aan de orde; de produktcontrole in lijn 1 en de produktcontrole in lijn 2. De produkt-
controle in lijn 1 is voor een belangrijk deel gerealiseerd. De O.R. heeft de bedrijfs-
leiding een overzicht laten verstrekken over de reeds uitgevoerde en de nog niet 
gerealiseerde maatregelen. De produktcontrole ten aanzien van lijn 2 was minder 
doorzichtig c.q. meer problematisch. Dit omdat deze lijn nog in de ontwikkelingsfa-
se verkeerde, en omdat er in bedrijf E sprake was van een suboptimale taakverde-
ling en taakwaarneming. De afdeling P.E. was nagenoeg volledig losgekoppeld 
van de produktie. Het lijn 2 opstartteam functioneerde als brug tussen ontwikkeling 
en produktie. Maar, en hier lag een duidelijk probleem, het lijn 2 opstartteam heeft 
de door de werknemers aangereikte punten niet of nauwelijks doorgesluisd naar 
de afdeling P.E. Voor de O.R. van bedrijf E is het onduidelijk wat er precies met z'n 
voorstellen is gebeurd bij de ontwikkeling van lijn 2. 
Helemaal aan het begin van het handelingstraject heeft de O.R. - zoals reeds ver-
meld - aan een cursus geparticipeerd. In deze cursus werd de O.R. gestimuleerd 
om in het eigen bedrijf iets aan de arbeidsomstandigheden te gaan doen. Van een 
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daadwerkelijke ondersteuning door externe deskundigen echter was geen sprake. 
De O.R. heeft zelf nagenoeg alle activiteiten gepland en uitgevoerd. Het enige dat 
de cursus opleverde was een globaal werkplan met daarin 4 fasen, en een alge-
meen doel. Ook is verteld hoe de O.R. ongeveer te werk zou moeten (kunnen) 
gaan. De invulling van het visgraatdiagram, het samenstellen van de vragenlijsten, 
het plannen en uitvoeren van de twee onderzoeken, en de presentatie van de re-
sultaten waren allemaal O.R.-interne activiteiten. Toen het einde van het traject na-
derde was er voor de O.R. weer een cursus. Daarin hebben de cursusbegeleider(s) 
en de O.R. alles wat de O.R. gedaan had, nog een keerde revue laten passeren. 
De O.R. in bedrijf E is met z'n activeiten tot verschillende resultaten gekomen. De 
technologie in produktielijn 2 is door de O.R. niet beïnvloed. In technologische zin 
zullen er in lijn 2 wellicht verbeteringen aangebracht worden, maar - aldus de O.R. -
niet zo zeer op basis van zijn onderzoek, maar wel op basis van een voortgang in 
het ontwikkelingswerk. Eigenlijk ging het schakellijn-onderzoek ook niet om de fei-
telijke inhoud van de technologie. Bovenstaande uitspraken betekenen niet dat er 
in bedrijf E in materiële zin op een aan de techniek gerelateerd niveau geen wijzi-
gingen hebben plaatsgevonden. Integendeel. In produktielijn 1 zijn er naar aanlei-
ding van de O.R.-aanbevelingen geluidskasten verschenen bij de stansmachines. 
Ook zijn er verticale opvoerbanden (Jacobsladders) voor het schakeltransport geïn-
stalleerd. 
Op de arbeidsorganisatie heeft de O.R. wellicht een zekere invloed kunnen uitoefe-
nen. Hij heeft voorgesteld om de mensen ook kleine reparaties of veranderingen uit 
te laten voeren. En eigenlijk wilde de O.R. ook dat er meer gerouleerd zou gaan 
worden. Beide ideeën komen in de praktijk wel enigszins, maar niet voldoende uit 
de verf. Structurele wijzigingen zijn (nog) niet doorgevoerd, met als gevolg dat de 
ene ploeg wel en de andere ploeg niet een uitgebreider takenpakket kent. 
Een derde aspect in de resultaatsfeer zijn de opleidingen. Daar heeft de O.R. in zijn 
rapporten over geklaagd. Dat was een al langer bestaand probleem. Er komen in 
bedrijf E mensen binnen, die meteen in de produktie geplaatst worden. Een aantal 
personen die t.b.v. het schakellijn-onderzoek geïnterviewd zijn, heeft bij de vrije op-
merkingen gevraagd om opleidingen o.a. voor het uitvoeren van onderhoudswerk-
zaamheden. Die waren ten tijde van dit onderzoek naar het O.R.-handelen nog niet 
gerealiseerd, maar dat wil niet zeggen dat er niet aan gewerkt werd. Een van de 
respondenten verwees naar de inspanningen die het bedrijf leverde op het vlak 
van de I.K.Z.-opleidingen. En een andere respondent benadrukte dat er ook buiten 
LK.Z.-verband op opleidingsgebied iets op gang aan het komen was. 
Ten aanzien van het punt 'veilig stellen van werknemersbelangen' heeft de O.R. 
van bedrijf E duidelijk resultaten behaald. De arbeidsbelasting is verminderd. Er is 
minder lawaai, de arbeidsplaatsen zijn schoner en een deel van het tilwerk is weg-
gevallen. Aan de arbeidsinhoud (kwalificaties en autonomie) is ook iets veranderd. 
Op die plaatsen waar de operators kleine reparaties mogen uitvoeren is het taken-
pakket - enigszins - verbreed. 
Het door de O.R. beoogde doel om ook invloed te nemen op lijn 2 is volgens de 
respondenten onvoldoende uit de verf gekomen. In dit opzicht liep en loopt de zaak 
minder gesmeerd. Er zijn nog steeds process engineers die op eigen persoonlijke 
titel tal van beslissingen maken. Er is niemand die eisen aan de process engineers 
stelt, bijvoorbeeld aan de hand van de O.R.-aanbevelingen. Blijkbaar werkt het dus 
toch niet voldoende. Er zit, aldus een van de respondenten, niet genoeg druk op. 
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4.1.4. Fasen van techniekintroductie en O.R.-participatie. 
De O.R.-en van de vijf onderzochte bedrijven zijn niet allemaal in dezelfde fasen 
van techniekintroductie actief geworden. Ook in dit opzicht is het beeld gescha­
keerd. Hieronder volgt (weer) eerst een schematisch overzicht van de vijf bedrijven, 
met daaropvolgend de respondentreacties ten aanzien van de stand van zaken in 
hun bedrijf. 
FASEN VAN TECHNIEKINTRODUCTIE EN O.R.-PARTICIPATIE 
FASE 1 • ALGEMENE UITGANGSPUNTEN. FASE 2 - FUNCTONELE SPECIFICATIES, FASE Э - TECHNISCH BASISONTWERP, FASE 4.A. • TECHNIEK-
DETAILLERING; FASE 4.B - ORGANISATORISCHE WUZGNGEN; FASE S · TECHNIEKINVOERING. 
BEORUFA BEDRUFB. BEDRIJF С BEDRIJF D. BEDRIJF E. 
FASE1 FASE1 FASE 1 FASE 1 FASE 1 
'T 3 "Ψ "Ύ3 'Ψ "Ψ 
FASE 2 FASE 2 FASE 2 FASE 2 FASE 2 
^ "Ψ 'T3 'T3 ^ 
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ESSASI Rsssa в ^ я ^ ^ г ~ і ^ ^ ESSS! ^ ^ 
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Bedrijf A. 
DE O.R. van bedrijf A, het toeristenbedrijf is ten aanzien van het project netwerk en 
reisdossiervastleggingssysteem pas in fase 3 actief geworden, nadat de functionele 
specificaties waren vervaardigd en al grotendeels duidelijk was wat voor een type 
technologie men wilde gaan ontwikkelen. De beginfase waarin de beslissingsruim­
te nog heel breed was, hebben de O.R.- en de automatiseringscommissieleden niet 
meegemaakt. In een eerdere fase (fase 2) zijn er al contacten geweest tussen auto­
matiseringsmensen en vertegenwoordigers uit enkele afdelingen (geen echte eind­
gebruikers). Hier is zelfs een heel weekend aan besteed. Alle aanwezigen mochten 
hun zegje doen. Maar op dat moment lagen de specificaties eigenlijk al vast. Die 
personen die aan de specificaties werken zijn - aldus een lid van de automatise­
ringscommissie - in de regel moeilijk inpasbaar in democratische processen. Als de 
systemen functioneren hebben zij hun doel bereikt. 
Door het late aanhaken aan het project zijn de belangenbehartigers niet in staat 
geweest om tot een fundamentele invloed te komen. Het enige dat een O.R. in zo'n 
situatie kan doen, is het aanbrengen van correcties op een concept, met als gevolg 
dat er min of meer een kern ontstaat met allerlei gezwelletjes erop. Het eindprodukt 
is dan wellicht niet echt mooi, maar dat heeft de bedrijfsleiding dan aan zich zelf te 
danken, zoals een commisssielid dat treffend uitdrukte. 
Ideaal zou het in de ogen van de O.R. van bedrijf A zijn als er een echte gezamen­
lijke techniekontwikkeling zou ontstaan, met als participanten: technici, bedrijfsver-
tegenwoordigers en werknemers(-vertegenwoordigers). En dan moeten vooral die 
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gebruikers geactiveerd worden, die later dag in dag uit met de systemen in aanra-
king komen, en waarvan te verwachten is dat zij er de nodige problemen mee zul-
len gaan krijgen. Vernieuwingen zouden aan de basis moeten starten. Dan kan 
men veel concreter te werk gaan en weet ook iedereen waar hij/zij mee bezig is. 
Een van de O.R.-leden van bedrijf A gaf resumerend over belangenbehartiging in 
relatie tot de nieuwe technologieën de volgende bondige uiteenzetting. 
"Zonder een goede belangenbehartiging komt de techniek in een bedrijf tot 
stand op een manier waarbij eerst met behulp van techniekimmanente en eco-
nomische criteria gekeken wordt naar de mogelijke aard van een toekomstig 
systeem, om daarna als de belangrijkste aspecten al vast liggen, eventueel nog 
rekening te gaan houden met menselijke criteria. De -uiteindelijke - taak van een 
O.R. nu bestaat eruit om deze gang van zaken om te keren. Techniek kun je die 
vorm laten krijgen, die jij wenselijk acht. Dit is bij een mens in veel mindere mate 
mogelijk. Met andere woorden, niet de mens moet aan de techniek aangepast 
worden, maar de techniek aan de mens,. De mens moet tot uitgangspunt geno-
men worden. Daar moeten ze mee beginnen. " 
Bedrijf B. 
De O.R. van bedrijf В (het verzekeringsbedrijf) is met zijn activiteiten ten aanzien 
van het polisacceptatiesysteem gestart in fase 3. Vóór fase 4 zijn er samen met de 
vakbonden een aantal afspraken gemaakt, vgl. de toetsingscriteria, maar in hoever-
re de bedrijfsleiding daar rekening mee heeft gehouden is (volstrekt) onduidelijk. 
Volgens het S.O.P.-plan beschikte de O.R. over 2 adviesmomenten die al in de eer-
ste twee fasen zouden moeten leiden tot een O.R.-inspraak. Deze adviesmomenten 
zijn niet ingevuld, ook niet t.a.v. de afzonderlijke slices. Over de O.R.-invloed in de 
diverse fasen vermeldde 'n lid van de automatiseringscommissie: 
"We hebben in geen enkele fase invloed gehad. Een invloed in deze of gene fa-
se suggereert dat er een adviesaanvraag naar de O.R. is gegaan, waarin het be-
drijf bv. stelt 'we gaan deze kant op, dit is de bedoeling en zo ziet een en ander 
eruit.' Het betekent ook dat de O.R. daar dan een reactie op geeft zoals 'prima', of 
'stuur het op die en die punten maar bij. ' Dat is bij ons niet gebeurd. Dus we heb-
ben ook geen invloed uitgeoefend. 
De adviesmomenten zijn op het ogenblik verwaterd. Het management zegt daar-
van 'ik kan jullie die adviesmomenten heel moeilijk geven. Een automatiserings-
traject heeft wel consequenties voor je organisatie, in dat opzicht bestrijd ik jullie 
argumenten niet, maar de organisatie is natuurlijk niet alleen maar afhankelijk 
van een automatiseringstraject. We moeten proberen om onze omzet te vergro-
ten. Daardoor creëren we misschien weer extra werk, etc, etc. Alle plussen en 
minnen moet je naast elkaar gaan zetten. Een organisatie heeft tal van invals-
hoeken, waaronder de automatisering. En al deze invalshoeken moeten in hun 
samenhang bekeken worden.' 
Wij daarentegen zeggen 'wij hebben een ontwikkelingsmodel à la S.O.P. afge-
sproken, met daarin een regeling van de gebruikersparticipatie en een aantal 
adviesmomenten voorde O.R. Kun je dat nu zo een, twee, drie over boord gooi-
en?' 
Het is de filosofie van het management dat het eigenlijk om het totaalplaatje 
gaat. Ik ben een andere mening toegedaan. Aan een automatiseringstraject zit 
veel meer vast dan datgene watje ervan in een totaalplaatje ziet. Het belangrijk-
ste is je gebruikersparticipatie en daar nauw mee samenhangend de draag-
kracht die de medewerkers ten aanzien van het systeem kunnen ontwikkelen. 
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Een goede gebruikersparticipatie komt uiteindelijk de kwaliteit van het afgelever­
de produkt, van het nieuw te bouwen systeem, alleen maar ten goede. " 
Bedrijf C. 
De O.R. van bedrijf С (het bankbedrijf) heeft in het project decentralisatie verwer­
kingsmethode geparticipeerd in fase 4 (gedeeltelijk) en in fase 5, en met name in 
fase 5 ook daadwerkelijk een invloed gerealiseerd. De algemene doelen zijn door 
de O.R. niet beïnvloed, evenmin als de functionele specificaties. Naar het technisch 
basisconcept en de nadere uitwerking daarvan, heeft de O.R. mogen kijken. Daar-
mee is meteen gezegd dat er van een invloed geen sprake was. Over de arbeidsor-
ganisatie, vgl. de bemoeienis met de normen en ook de O.R.-uitspraken over de ta-
kenpakketten van de K.C.-dames, heeft de O.R. mee mogen praten, met wellicht als 
resultaat een zekere invloed, die evenwel moeilijk concreet aan te wijzen is. In fase 
5 had de O.R. een duidelijke invloed, die niet betrekking had op de invoering van 
het apparaat zelf, maar wel op de 'poppetjes' (т.п. de tijdelijke contractanten). Ver­
der merkte de O.R.-secretaris nog op: 
"Informatie over het project hadden we als O.R. al behoorlijk vroeg. Wij waren al 
heel snel op de hoogte van het feit dat de K.C.'s afgebouwd zouden worden. Het 
hele proces was al 5 jaar gaande. Eigenlijk zou men kunnen zeggen dat de O.R. 
al vanaf de allereerste fase op de hoogte was van wat er zou gaan gebeuren. Al 
ruimschoots voordat de techniek gedefinieerd en gebouwd was, wisten we wat 
er op ons af zou komen. Nadat het bedrijf z'n basisintenties kenbaar had ge­
maakt, volgden de fasen 2, 3 en 4, maar daar konden we niet tussen komen. 
Daar waren de technici verantwoordelijk voor. " 
Bedrijf D. 
De participatie en de invloed van de O.R. van bedrijf D (het chemisch bedrijf) zijn 
- aldus de respondenten - te Idealiseren in de fases 4 en 5. In de derde fase is de 
O.R. op de hoogte gesteld van de directie-plannen. De gebruikers zijn actief ge­
weest in fase 4, in het kader van de techniekdetaillering, en de O.R. heeft zich т .п. 
gericht op de arbeidsorganisatorische aanpassingen (gevolgen) en de techniekin­
voering. 
Met alle projecten waarvoor een advies gevraagd wordt, komt de bedrijfsleiding 
pas in een vrij laat stadium naar de O.R. Eerst wordt er van alles voorbereid en ook 
al tot in bepaalde details uitgewerkt. Dit om een visie te krijgen op het uiteindelijke 
budget. Het bedrijf werkt de zaak zo ver uit, dat het weet hoeveel kosten ermee ge­
paard gaan. En als het projectvoorstel min of meer gereed is om naar de 'board' of 
de commissie van directeuren gestuurd te worden ter goedkeuring, wordt de O.R. 
geïnformeerd. Zo'n werkwijze komt niet tegemoet aan de wensen van de O.R. Een 
van de C.T.A.-leden ging nader in op deze wensen. 
"Als alles nog geformuleerd moet worden zou je als O.R. echt al van de partij 
moeten zijn. De splitsing van verantwoordelijkheden en taken tussen de mensen 
en tussen de mensen en de machines, wordt al relatief snel vastgelegd. En ten 
aanzien van dergelijke aspecten moet je actief zijn. 'Hou dáár rekening mee. Is 
het aanwezige potentieel wel voldoende? Zorg in ieder geval dat de zaak goed 
wordt afgestemd op hetgeen we ter beschiking hebben. Ga niet zodanig com-
plexe systemen introduceren dat je genoodzaakt bent om mensen van elders 
aan te trekken. Dat leidt nl. tot grote problemen voor onze huidige bezetting. ' Het 
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is van groot belang dat onze werknemers niet gedemotiveerd raken door allerlei 
voor hen onwenselijke beslissingen" 
Bedrijf E. 
In bedrijf E (het metaalbedrijf) was, zoals reeds vermeld, het technologieontwikke-
lings- en invoeringsproces niet echt goed geordend, maar de hierboven onder-
scheiden fasen waren wel in meer of mindere mate aanwijsbaar. En ook in bedrijf E 
werd de techniek in een vrij belangrijke mate van bovenaf opgelegd. Het typische 
in bedrijf E is dat diverse stappen, waarvoor in andere bedrijven een afdeling of 
meerdere personen verantwoordelijk zijn, veelal voor rekening komen van één 
man. Dit heeft te maken met het feit dat bedrijf E een vrij klein bedrijf is, en ook met 
het gegeven dat veel werk gedelegeerd wordt aan externen. Veel machines voor 
bedrijf E worden in een machinefabriek vervaardigd. Daar vindt deels ook de tech-
nische detaillering plaats. 
De techniekontwikkeling in bedrijf E is - aldus de respondenten - zeer sterk tech-
niekgecentreerd. Over het algemeen wordt er heel weinig aan de mensen gedacht. 
De technicus moet iets gaan bedenken. Hij weet dat er een produkt gemaakt moet 
worden. Eigenlijk heeft hij pech dat hij daarvoor nog een man nodig heeft. Het ac-
cent ligt op de vraag 'wat hoeft de man niet te doen?' Het mensenwerk is een rest-
post, die eigenlijk zoveel mogelijk door de techniek opgeslokt moet worden. 
De O.R. van bedrijf E heeft met z'n schakellijnonderzoek geprobeerd om aan de 
hand van klachten en wensen van het produktiepersoneel correcties aan te bren-
gen zowel in produktielijn 1 als in de nog te bouwen produktielijn 2. Eigenlijk zou-
den er functionele specificaties gemaakt moeten worden met daarin verdisconteerd 
de O.R.-aanbevelingen. Dit doel is volgens de respondenten min of meer blijven 
liggen. De intentie om ook invloed te nemen op lijn 2 is er onvoldoende uit geko-
men. 
Op het technologieontwikkelings- en invoeringsproces hebben noch de O.R., noch 
de gebruikers van bedrijf E enige invloed. De O.R. heeft daar overigens ook nog 
nooit over gesproken. Een van de respondenten bracht in deze naar voren: 
"Zulke dingen zijn hier nog nooit aan de orde geweest. We hebben, denk ik, 
geen tijd om ons daarmee bezig te houden. Wij letten veel meer op persoonlijke 
zaken van de mensen in de fabriek. Ook beschikken we niet over de nodige in-
formatie. Neem bv. de investeringen in lijn 2. Daar wisten we niets van. We wis-
ten nog niet eens hoeveel machines er zouden komen. Uit onze praktijkervarin-
gen weten we dat we minimaal één oven nodig hebben. Die zal er ook wel ko-
men. Maar eigenlijk houden we ons met dat soort zaken helemaal niet bezig. 
Hooguit maak ik eens de opmerking dat de technici op hun tekenbord ook aan 
de veiligheid moeten denken. Verder niets. " 
4.1.5. De O.R.-handelingsstructuren. 
In de paragrafen 4.1.2 t/m 4.1.4. is het handelen van de O.R.-en in de vijf onder-
zochte bedrijven relatief uitgebreid beschreven. Daarin zijn verschillende hande-
lingsstructuurelementen aan de orde geweest. In deze paragraaf ligt het accent op 
een meer overzichtelijke (schematische) weergave van de handelingsstructuren 
(zie ook par. 3.5. en par. 2.1.6), aangevuld met een korte uitleg. 
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HANDELINGSSTRUCTUUR O.R. BEDRIJF С 
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In bedrijf A (het toeristenbedrijf) heeft de O.R. geprobeerd om de innovatie te beïn-
vloeden door een inputverrijking ten aanzien van de arbeidsorganisatie (het formu-
leren van criteria waarmee rekening zou moeten worden gehouden) en door een 
outputverzachting; het opvangen van de negatieve gevolgen waarmee de werkne-
mers eventueel geconfronteerd zouden kunnen worden. Daarnaast heeft de O.R. 
zeer actief gepleit voor een eindgebruikersparticipatie. Door zijn toedoen is er een 
eindgebruikersreferentiegroep opgericht. Deze groep zou zich moeten bezig hou-
den met een techniekevaluatie. De invloed van de O.R. van bedrijf A is te localise-
ren in de fases 4 en 5. 
De handelingsplanning van de O.R. van bedrijf A was van zo'n aard dat gesproken 
kan worden van een plannende strategie, zowel ten aanzien van de oriëntatie als 
ten aanzien van de doelrealisatie. Het accent lag op de sociaal-organisatorische di-
mensies van de innovatie. De technologie zelf stond niet of nauwelijks ter discus-
sie. 
De O.R. van bednjf A heeft met z'n activiteiten vergeleken met de andere onder-
zochte bedrijven goede resultaten behaald. Bij een effectmeting (zie pag. 132) 
komt hij als eerste uit de bus. 
In bedrijf В (het verzekeringsbedrijf) heeft de O.R. eveneens geprobeerd om de in­
novatie te beïnvloeden middels een inputverrijking ten aanzien van de arbeidsor-
ganisatie (het formuleren van criteria waarmee rekening zou moeten worden ge-
houden) en middels een outputverzachting; het opvangen van de negatieve gevol-
gen voor de werknemers. Ook hij heeft gepleit voor een actieve gebruikerspartici-
patie. De gebruikers in bedrijf В hadden tot taak om de door de technici vervaardig­
de produkten (rapporten) te beoordelen. De O.R. claimde een meer wezenlijke ge­
bruikersparticipatie, maar die is niet tot stand gekomen. De contacten tussen O.R. 
en gebruikers in bedrijf В waren minder intensief dan in bedrijf A. 
De beoogde invloed van de O.R. in bedrijf В heeft betrekking op de fases 4 en 5. 
De handelingsplanning bereikte het niveau van een plannende strategie ten be­
hoeve van de oriëntatie, maar vertoonde een veel minder substantieel karakter in 
het kader van de doelrealisatie. Vandaar - wellicht - dat de O.R.-activiteiten niets of 
nagenoeg niets hebben opgeleverd. 
Ook de O.R. van bedrijf В heeft zich geconcentreerd op de sociaal-organisatorische 
dimensies van de innovatie. De technologie werd beschouwd als een onafhankelij­
ke variabele. 
De O.R. in bedrijf С (het bankbedrijf) is duidelijk anders te werk gegaan. Zijn hande­
len in het kader van het project decentralisatie verwerkingsmethode was reactief 
van aard. Het accent lag op het bieden van arbeidszekerheid aan zoveel mogelijk 
tijdelijke contractanten, afkomstig uit de K.C.'s. Uit de adviesaanvragen werd duide­
lijk dat de groep tijdelijke contractanten te beschouwen was als dé kwetsbare partij. 
Een echte planmatigheid in de zin van een plannende strategie was in het hande-
len van de O.R. van bedrijf Ò niet te bespeuren. De directie initieerde een aantal 
stappen en de O.R. volgde de gang van zaken. Een winstpunt voor de O.R. van 
bedrijf С was dat hij voor de eerste keer heeft kunnen waarnemen hoe een om­
vangrijk technisch-organisatorisch project in z'n werk gaat. Daar heeft hij, ofschoon 
hij een grotendeels passieve rol speelde, veel van kunnen opsteken. Elke stap die 
het bedrijf nam is uitgebreid toegelicht. De O.R. achtte zich zelf totaal niet in staat 
om aan hetgeen de directie hem aanreikte een meerwaarde toe te voegen. 
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De vormgeving aan de techniek was in bedrijf С een taak waarmee uitsluitend de 
technici belast waren. Noch de O.R., noch de eindgebruikers zijn op dit vlak actief 
geweest. 
De O.R. van bedrijf С heeft zich ten doel gesteld om zoveel mogelijk bescherming 
te bieden aan het K.C.-personeel en om de gang van zaken in de proeffase zoveel 
mogelijk te beïnvloeden. Het tweede doel heeft hij niet kunnen waarmaken; het 
eerste doel wel, zelfs zodanig dat de effecten boven de verwachtingen lagen. 
De O.R. in bedrijf D (het chemisch bedrijf) is actief geworden ten aanzien van het 
I.C.S.-project in de fases 4 en 5, toen al grotendeels duidelijk was hoe de werkne-
mers in de nieuwe situatie zouden moeten gaan werken. Hij heeft geprobeerd om 
zoveel mogelijk negatieve consequenties van de innovatie in een voor de werkne-
mers wenselijike richting om te buigen. Niet de ideeën en visies van de O.R. zelf 
stonden centraal, maar de opinies van de werknemers. De O.R. heeft een werkne-
mersonderzoek uitgevoerd met als doel om de subjecten waar het uiteindelijk alle-
maal om gaat ook aan het woord te laten. Als de mensen - deels - zelf mogen bepa-
len hoe ze willen werken, zullen ze minder gedemotiveerd raken dan wanneer hen 
van alles opgedrongen wordt. 
Het werknemersonderzoek had duidelijk betrekking op het I.CS.-systeem. Het 
vond niet plaats in een fase waarin er nog maar weinig zekerheid en duidelijkheid 
was inzake de toekomstige arbeidssituatie. Mede daarom heeft het een aantal rela-
tief concrete aanbevelingen opgeleverd, die voor een vrij groot deel door de direc-
tie zijn overgenomen. Vergeleken met de andere onderzochte bedrijven heeft de 
O.R. van bedrijf D goede resultaten behaald, minder weliswaar dan de O.R. in be-
drijf A, maar meer dan de O.R.-en in de bedrijven В, С en E (vgl. pag. 132). 
De activiteiten van de O.R. waren goed gepland. Zowel in het kader van de oriënta-
tie als in het kader van de doelrealisatie was er sprake van een plannende strate-
gie. Niet alleen de O.R., maar ook de gebruikers, hadden in bedrijf D een zekere 
bemoeienis met het I.CS.-project. De - enkele - gebruikers hadden tot taak om hun 
materiekennis ter beschikking te stellen. Daarnaast mochten ze bepalen hoe de 
presentatie van de variabelen op de beeldschermen eruit zou moeten zien. Contac-
ten tussen de O.R. en de gebruikersgroep waren er - nagenoeg - niet. De twee 
groepen handelden in verschillende circuits. 
De O.R. in bedrijf E (het metaalbedrijf) heeft ook een werknemersonderzoek uitge-
voerd. Daarin stonden de arbeidsomstandigheden in de schakellijn van produktie-
lijn 1 centraal. Met z'n onderzoek beoogde de O.R. verbeteringen in de bestaande 
schakellijn tot stand te brengen en eveneens ervoor te zorgen dat de nieuwe scha-
kellijn aan de wensen tegemoet zou komen. Deze weg kon de O.R. bewandelen 
dankzij het feit dat de nieuwe technologieën voor een belangrijk deel overeenkom-
sten zouden vertonen met de reeds aanwezige technologieën. Innovaties met een 
wezenlijk nieuw karakter zouden wellicht een andere werkwijze vergen. 
Meer dan de andere O.R.-en heeft de O.R. van bedrijf E zich gericht op empirische 
data. De werknemers konden hun visies inzake hun eigen praktijk inbrengen, even-
als ideeën ter verbetering van deze praktijk. De gegeven technisch-organisatori-
sche constellatie vormde het uitgangspunt. De daarin voor de werknemers nadeli-
ge repercussies zouden een meer positieve tint moeten krijgen. 
Of de O.R. enig effect heeft gesorteerd met zijn intentie om een inputverrijking ten 
aanzien van lijn 2 te bewerkstelligen is onzeker, maar hij heeft duidelijk wel resul-
taten geboekt ten aanzien van lijn 1. Veel van zijn aanbevelingen zijn door de be-
drijfsleiding welwillend overgenomen. Omdat de O.R. van bedrijf E - evenals overi-
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gens de gebruikers - geen actieve rol heeft gespeeld in het techniekintroductiepro-
ces ten aanzien van lijn 2, heeft hij minder kunnen bereiken dan de O.R. in bedrijf 
D, maar omdat hij gedegen planmatig te werk is gegaan - een plannende strategie 
t.b.v. zowel de oriëntatie als de doelrealisatie - heeft hij meer kunnen effectueren 
dan de O.R.-en in de bedrijven В en C. 
4.1.6. Vergelijkende analyse. 
In paragraaf 4.1.5 hebben we een overzicht verschaft over de handelingsstructuren 
van de O.R.-en in de vijf onderzochte bedrijven. Voor een deel is in die paragraaf al 
aandacht besteed aan overeenkomsten en verschillen tussen de bedrijven. In deze 
paragraaf voeren we een aanvullende vergelijkende analyse uit met als aandachts­
punten: het O.R.-handelen in structurele zin in de vijf bedrijven; het O.R.-handelen 
ten aanzien van de verschillende onderscheiden structuurelementen (deze analyse 
gaat over alle onderzochte bedrijven heen); de handelingscontext en tenslotte de 
relatie context - handelen waarover uitspraken gedaan kunnen worden als we de 
handelingsresultaten als referentiepunt nemen. 
Kijken we naar de O.R.-handelingsstructuren, dan kunnen we de onderzochte O.R.-
en in 3 groepen onderbrengen; de O.R.-en in de bedrijven A en B, de O.R.-en in de 
bedrijven D en E, en de O.R. in bedrijf С 
Het handelen van de O.R.-en in de bedrijven A en В vertoont belangrijke overeen­
komsten. Beide O.R.-en zijn actief geworden in een fase waarin nog niet bekend 
was hoe het technisch-organisatorisch plaatje eruit zou gaan zien. Ze opereerden 
in een op verschillende elementen onduidelijke setting. Voor hen was het niet een­
voudig om zicht te krijgen op de sociaal-organisatorische consequenties van de in­
novatie. Desalniettemin hebben ze gepoogd om door inputverrijkende en output-
verzachtende maatregelen ervoor te zorgen dat aan de sociaal-organisatorische 
dimensies voldoende aandacht zou worden besteed. Een belangrijk verschil tus­
sen het handelen van de O.R.-en in de 2 bedrijven, is dat de O.R. in bedrijf В sterker 
contextgericht is bezig geweest. Hij heeft geprobeerd om een vrij gedetailleerd 
beeld te krijgen van de toekomstige organisatie op die afdelingen die met de ver­
nieuwingen geconfronteerd zouden worden. Een tweede wezenlijk verschil is dat 
de O.R. in bedrijf A meer planmatig te werk is gegaan dan de O.R. in bedrijf B. Na 
een vrij gedegen oriëntatie gevolgd door het formuleren van voorwaarden waar-
mee de bedrijfsleiding rekening zou moeten houden, heeft de O.R. van bedrijf В z'n 
activiteiten op een lager pitje gezet, terwijl de O.R. van bedrijf A in een soortgelijke 
situatie de processen ook in de latere fasen goed in de gaten heeft gehouden. 
Ook het handelen van de O.R.-en in de bedrijven D en E vertoont veel overeenkom­
sten. Anders dan de O.R.-en in de bedrijven A en B, zijn de O.R.-en in de bedrijven 
D en E actief geworden in een relatief duidelijke setting. In bedrijf D was al bekend 
welk systeem z'n intrede zou gaan doen en hoe de operators in de nieuwe situatie 
zouden moeten gaan werken, en in bedrijf E stond de bestaande arbeidssituatie in 
produktielijn 1 in het centrum van de belangstelling. Beide O.R.-en hebben een 
werknemersonderzoek uitgevoerd om te achterhalen welke wensen er zoal leefden 
onder hun achterban. Dit om een voor hen zo bevredigend mogelijke arbeidssitua­
tie te realiseren. In het handelen van de O.R.-en in de bedrijven D en E lag de na­
druk op een outputverzachting met het oog op diverse werknemersbelangen. Beide 
O.R.-en zijn gedegen planmatig te werk gegaan, ook in een meer gedetailleerde 
zin, hetgeen wellicht mogelijk was omdat het handelen betrekking had op een re­
latief concrete praktijk. De systeemintroductie stond in beide praktijken niet ter dis-
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cussie. Die was voor de betreffende O.R.-en in het kader van hun activiteiten niet 
relevant. Het grote verschil tussen het handelen van de O.R.-en in de hier centraal 
staande 2 bedrijven is dat de O.R. in bedrijf D genoodzaakt was om deels te antici-
peren op de toekomstige situatie, terwijl de O.R. in bedrijf E een al bestaande situa-
tie onder de loupe kon nemen en ook heeft genomen, in de - ijdele - hoop om daar-
mee ook de ontwikkeling van lijn 2 te beïnvloeden. 
De O.R. in bedrijf С ging anders dan de O.R.-en in de overige bedrijven op een 
meer traditionele wijze te werk. Zijn handelen was grotendeels reactief van aard. Er 
stond een innovatie op de agenda, met nadelige gevolgen voor de arbeidszeker-
heid van een groep werknemers, en daar heeft de O.R. vrij veel aandacht aan be­
steed. Van een planmatig handelen was niet of nauwelijks sprake, evenmin als van 
het op de een of andere manier activeren van de achterban. Wel heeft de O.R. de 
gang van zaken bij de ontwikkeling en de invoering van het project krirtisch ge­
volgd, evenwel zonder daarbij tot een zekere invloed te geraken. Eigenlijk ken­
merkte bedrijf С zich door een tot voor kort (bijna) overal gangbare taakverdeling 
tussen management en belangenbehartigers, die erop neer komt dat het manage­
ment een innovatie introduceert en realiseert, terwijl de O.R. ervoor moet zorgen dat 
een of enkele markante nadelen van die innovatie een iets minder nadelige lading 
krijgt / krijgen. 
Over de afzonderlijke structuurelementen, inclusief de motivatie, de handelings­
voorwaarden en de fasen van techniekintroductie ten aanzien waarvan de O.R.-en 
activiteiten hebben ontplooid, kan het volgende vermeld worden. De doelen die 
door de O.R.-en voornamelijk werden nagestreefd zijn o.a. het voorkomen dat de 
innovatie teveel uitsluitend een technisch-economische aangelegenheid wordt, het 
inschakelen van de werknemers bij de vernieuwingen en het naar voren brengen 
van het belang van goede opleidingen voor de werknemers die in de nieuwe situa­
tie adekwaat moeten kunnen functioneren. De oriëntatie van de 5 O.R.-en ken-
merkt zich o.a. door een vrij sterke concentratie op de situatie in het eigen bedrijf en 
door een uitgesproken accent op de inzetdoelen (wat beoogt een bedrijfsleiding 
met technologie X of technologie Y), op de sociaal-organisatorische gevolgen van 
de technologie-introductie en op de houding/attitudes van de eindgebruikers (werk-
nemers). De O.R.-en die relatief vroeg op de processen inhaakten richtten zich ster-
ker op de systeemintroductiemethodiek, terwijl de late participanten zich meer be-
zig hielden met de context van inzet, met die afdelingen die met de vernieuwingen 
geconfronteerd zouden worden. Het type technologie en de technische speelruimte 
speelden bij de oriëntatie van de 5 O.R.-en nauwelijks een rol. Daar hadden ze te 
weinig zicht op. In de meeste gevallen werd de techniek beschouwd als een onaf-
hankelijke variabele met repercussies op diverse afhankelijke variabelen. Hoe de 
techniek eruit zou komen te zien, werd in een belangrijke mate bepaald door de 
technici. Een laatste opmerking over de oriëntatie betreft de arbeidsorganisatie. Dit 
aspect werd door de meeste O.R.-en uitsluitend gethematiseerd in de gevolgen-
sfeer. Alleen bedrijf E heeft zich eveneens bezig gehouden met concrete arbeidsor-
ganisatorische alternatieven, gebaseerd op wensen en ideeën van de produktie-
medewerkers, de direct betrokkenen. Op het gebied van de planning van de acti-
viteiten zien we een redelijk gemêleerd beeld. Drie van de vijf 'bedrijven' zijn ge-
degen planmatig te werk gegaan, zowel ten behoeve van de oriëntatie als ten be-
hoeve van de doelrealisatie. Van deze 3 bedrijven waren er 2 waarin de O.R. in 
een belangrijke mate zelf verantwoordelijk was voor de planning, ook in een meer 
detaillistische zin, te weten de bedrijven D en E; de wat latere participanten. Blijk-
baar impliceert een vroege participatie dat het plannen van de activiteiten een min-
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der gemakkelijke aangelegenheid wordt. Over het algemeen maakten de O.R.-en 
ten behoeve van hun activiteiten in het kader van de - wat complexere - projecten 
een zekere taakverdeling, o.a. om ervoor te zorgen dat de competenties van de 
O.R.-leden optimaal benut konden worden. Als er sprake was van een taakverde-
ling tussen O.R. en gebruikers was die veelal van zo'n aard dat de gebruikers zich 
bezig hielden met concrete ideeën ten aanzien van de techniek, terwijl de O.R. het 
grotere sociaal-organisatorische geheel voor z'n rekening nam. Opvallend bij de 
handelingsuitvoering is de dominante positie die wordt ingenomen door verga-
deringen en discussies en het opstellen van een advies. Aan de achterban is door 
bijna alle O.R.-en vrij veel aandacht besteed. Vooral de O.R.-en van de bedrijven in 
de industriële sector hebben intensief met de werknemers samengewerkt, een ge-
geven dat o.a. verklaard kan worden door het feit dat in die bedrijven de problemen 
relatief concreet waren. Vandaar wellicht ook dat de O.R.-en in de bedrijven A en В 
zo sterke voorstanders waren van een gebruikersparticipatie. Immers ook gebrui­
kersgroepen richten zich doorgaans op concrete aspecten, die ze dan evenwel niet 
met de O.R. maar wel met de technici thematiseren. In de regel zijn werknemers 
moeilijk te motiveren voor abstracte zaken. Pas wanneer ze merken dat een be­
moeienis vanuit hun zijde effecten heeft, waar ze ook daadwerkelijk voordeel van 
hebben, zijn ze bereid om een constructieve bijdrage te leveren. De controle op 
het eigen handelen was voor 4 van de 5 onderzochte O.R.-en een probleem, in de 
bedrijven A en В omdat de O.R.-en aldaar genoodzaakt waren om in een onduide­
lijke situatie enige vooralsnog vage voorwaarden te formuleren, die per definitie 
moeilijk aan een controle te onderwerpen zijn, in de bedrijven В en С omdat de 
O.R.-en aldaar te weinig nadruk legden op het belang van een goede controle, en 
in bedrijf E omdat een deel van de doelstelling - het beïnvloeden van lijn 2 - op de 
helling was komen te staan. Een van de respondenten van bedrijf E merkte op dat 
het onderzoek in de schakellijn daar wellicht te weinig op gericht was. Van een ex-
terne ondersteuning of een externe stimulans was sprake in vier van de 5 be-
drijven. Alleen de O.R. van bedrijf С heeft geheel naar eigen inzichten gehandeld. 
Mogelijk ligt hierin een van de oorzaken van de grotendeels reactieve werkwijze 
die de O.R. in bedrijf С heeft gepraktizeerd. Kijken we naar de door de verschillen­
de O.R.-en behaalde resultaten, dan kunnen we een rangorde aanbrengen met 
op de eerste plaats bedrijf A, op de tweede plaats bedrijf D, op de derde plaats be­
drijf E, op de vierde plaats bedrijf С en op de vijfde plaats bedrijf B. Het meeste heb­
ben de O.R.-en bereikt op het vlak van het veilig stellen van werknemersbelangen 
en ten aanzien van de opleidingen. De arbeidsorganisatie is slechts op marginale 
aspecten beïnvloed. Op het gebied van de technologie is er nauwelijks iets bereikt. 
Slechts één O.R. heeft wellicht enige details kunnen modificeren. De subjectieve 
handelingsvoorwaarden waarover de O.R.-en beschikten zijn min of meer als 
bevredigend te betitelen, mogelijk met uitzondering van de O.R. van bedrijf A die op 
een aantal dimensies niet echt goed beslagen ten ijs kon komen. Eén gegeven is 
opvallend, nl. dat de O.R.-en over het algemeen nauwelijks beschikten over een 
meer technische bagage, waarvan in de projecten eventueel gebruik gemaakt zou 
kunnen worden. In de handelingsmotieven van de O.R.-en, die vrij divers waren, 
overheersten er drie, nl. de vrees voor een te geringe aandacht voor de sociaal-or-
ganisatorische dimensies van de innovatie; het gegeven dat grote groepen werkne-
mers met de vernieuwingen te maken zouden krijgen; en de wens om deel te ne-
men aan constructieve vakbondsinitiatieven. Resteren nog enkele opmerkingen 
over de fasen van techniekintroductie en O.R.-participatie. Geen van de 
O.R.-en heeft activiteiten kunnen ontplooien ten aanzien van de eerste 3 fasen. In 
alle bedrijven zijn de belangenbehartigers op een rijdende trein gesprongen. De 
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invloed die ze hebben willen (kunnen) verwerven betrof een inputverrijking en/of 
een outputverzachting. Naar vormgevende activiteiten in een situatie waarin er nog 
vrij veel opties mogelijk zijn, zoeken we vergeefs. Noch de O.R.-en, noch de in 3 
bedrijven geactiveerde gebruikersgroepen, waren hiertoe in staat. 
De handelingscontext in de 5 onderzochte bedrijven vertoont een vrij grote sprei-
ding op de variabelen 1 : aard van het bedrijf, 2: omvang bedrijf, 4: aard technologie 
in de bedrijven, 7: bedrijfscultuur, 8: informatieverstrekking door het management, 
en 9: invloed vakbonden. De andere variabelen laten een minder geschakeerd 
beeld naar voren komen. De economische positie van alle 5 onderzochte bedrijven 
is sterk. Verschillen in de effectiviteit van het O.R.-handelen kunnen derhalve niet 
toegeschreven worden aan het antwoord op de vraag of de bedrijven in economi-
sche zin al dan niet in een lucratieve positie verkeren. Kijken we naar de redenen 
van introductie van de nieuwe technologieën, dan valt op dat er vooral een kosten-
reductie, een verbetering van de produktkwaliteit en een betere klantenservice wor-
den nagestreefd. Het verbeteren van de produktkwaliteit komt als motief naar voren 
in de industriële sector; het realiseren van een betere klantenservice treffen we aan 
in de dienstverlenende sector. Deze bevindingen ondersteunen in een vrij belang-
rijke mate de uitspraken die door de respondenten uit het onderzoek naar de ge-
wenste handelingsstructuren zijn gedaan onder het aandachtspunt 'doelen , rollen, 
functies van nieuwe technologieën'. De systeemintroductiemethodiek is in nage-
noeg alle bedrijven van een top-down karakter. Zelfs in bedrijf E waarin de tech-
niekontwikkeling en -invoering relatief ongeordend is, worden in technische zin tal 
van zaken van bovenaf opgelegd. Naar ideeën van de mensen op de vloer wordt 
veelal pas dan geluisterd als dit ofwel onontkoombaar is, ofwel betrekking heeft op 
een niveau dat voor de technici dermate weinig relevantie heeft, dat het voor hen in 
feite niet of nauwelijks uitmaakt of optie X dan wel optie Y gerealiseerd zal worden. 
Bij het vinden van een antwoord op de vraag wat er zoal geautomatiseerd zal gaan 
worden en hoe ver de automatisering eigenlijk moet reiken, domineren de visies 
van de technici. De formele (technische) logica lijkt de veel rijkere (niet-formele) 
praktische logica aan zich ondergeschikt te maken, een stand van zaken waar men 
de nodige vraagtekens bij kan plaatsen. De aandachtspunten die de O.R.-en in de 
onderzochte bedrijven met name accentueren zijn, zoals ook al in het eerste deel-
onderzoek naar voren is gekomen, vooral de arbeidszekerheid en de arbeidsvoor-
waarden. De arbeidsomstandigheden, de arbeidsinhoud en de arbeidsverhouding-
en worden minder ter discussie gesteld, met name in de bedrijven binnen de 
dienstverlenende sector. Het thema nieuwe technologieën lijkt in deze een zekere 
verschuiving te bewerkstelligen, in die zin dat O.R.-en die zich daarmee bezig hou-
den niet alleen maar letten op arbeidszekerheid en arbeidsvoorwaarden, maar ook 
op andere - meer inhoudelijke - elementen (eveneens werknemersbelangen). 
Verschillen tussen de dienstverlenende en de industriële sector treden met name 
naar voren bij de variabelen bedrijfscultuur en invloed vakbonden. In de diensten-
sector is het personeel onderling minder solidair dan in de industriële sector, en 
hebben de vakbonden een geringere dosis invloed, een weinig verrassend gege-
ven, dat eveneens al in het eerste deelonderzoek aan de orde is geweest. 
Het laatste thema dat in deze vergelijkende analyse behandeld zal worden is de re-
latie context - handelen. Een belangrijke these die - in een zekere zin impliciet - ten 
grondslag heeft gelegen aan dit onderzoek luidt: "of O.R.-en al dan niet invloed 
kunnen verwerven bij de introductie van nieuwe technologieën, is sterker afhanke-
lijk van de vraag of zij al dan niet planmatig en vroegtijdig handelen, dan van han-
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delingsvoorwaardelijke, handelingsexterne en enige andere handelingsinterne fac-
toren. Of deze these al dan niet adekwaat is, kunnen we toetsen door het aanbren-
gen van een rangorde in de bedrijven op de verschillende variabelen, en het ver-
volgens relateren van deze rangorde aan de rangorde in de bedrijven die aange-
bracht kan worden als we de behaalde resultaten onder de loupe nemen. Een uit-
werking van dit idee, levert het volgende hiërarchisch geordende (van een grote 
naar een geringe onderlinge afhankelijkheid) beeld op. 
RELATIE O.R.-RESULTATEN MET O.R.-HANDELEN EN PARTICIPATIE-FASEN 
resultaen 
1. bedrijf A 
2 bednjl D 
3. bednfr E 
4 bedrljIC 





1. bednjl D 
1 bedrijf E 
4 bednjl С 
5 bedrijf В 
eerste variabele het ві гк c.q minder sterk planmatig handelen 
tweede variabele het vroeg dan wel minder vroeg inhaken op de processen 
RELATIE O.R..RESULTATEN АСНТЕНВАМРАРЛСІРАТІЕ 
resultaten 
1 bedrijf А 
2 bedrijf D 
3. bedrijf E 
4. bedrijf С 
5. bedrijf В 
achterbanparucpatie * 
1 bednjl А 
1 bednjl D 
1. bedrijf E 
4. bedrijf В 
S bednjl С 
* - van hoog naar laag 
' * - van laag naar hoog 
RELATIE O.R.-RESULTATEN EXTERNE STEUN 
retultalen 
1 bednjfA 
2 bednjl D 
3 bedri/f E 
fasen van partlcpate 
l.bedrijlA 
2. bednjl D 
3 bednjfE 
resultaten 
1 bednjl A 
2 bednjl D 
3 bedrij! E 
4. bedrijf С 
S bedrijf В 
Ч У \/s i^ c í^ ìy% / \ 
achterbanpartiapaie * · 
1 bedrijf С 
2. bedrijf В 
5. bednjf E 
5. bednjl 0 
5. bednjf A 
resultaten 
l.bedrijlA 
2. bedrijf D 
3. bednjl E 
4 bednjf С 
5. bednjf В ^ 
eflerne steun ' 
1. bedrijf А 
1. bednjf D 
3. bednjf В 
4. bednjf E 
5. bedrijf С 
resultaten 
1. bedrijf А 
2. bednjl 0 
3. bednjf E 
4 bednjf С 
5. bedrijf В 
• van hoog naar laag 
' · van laag naar hoog 
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RELATIE O.R.-RESULTATEN BEDRIJFSCULTUUR 
resultaten 
1 bedrij! A 
2 bedn|ID 






2 bedrl|t D 
3 bednjtA 
3 bedrijl С 
5 bednil В 
* - van hoog naar laag 
' * · van laag naar hoog 






5 bednffB xE 




5 bedrijf С 
5 bedri|IE 
' - van hoog naar laag 
' ' · van laag naar hoog 
RELATIE O.R -RESULTATEN BEDRIJFSOMVANG 
resultaten 
1 bedrijf А 
2 bednjfO 
3 bednjfE 
4 bedrijf С 
5 bednjfB 
bednjteomvang * 
1 bedrijf С 
2 bednjfB 
3 bednjl D 
4 bedrijf А 
5 bedrijl E 
resultaten 
1 bedrijf А 
2 bednjfO 
3 bednjf E 
4 bedrijf С 
5 bedrijf В 
resultaten 
t bedrijf А 
2 bednjf D 
3 bednjf E 
4 bednjf С 
S. bedrijf В 
bednjftcultuur * * 
1 bednjfB 
2 bedrijf А 
2 bedrijf С 
4 bedrijf D 
S bedrij) E 
resultaten 
f bednjf A 
2 bednjf D 
3 bednjfE 
4 bedrijf С 
5 bedrijf В 
r 
^ ^ X 
^ ^ ^ 
aanw gebrukersgr * * 
5 bednjfE 
5 bednjl С 
1 bednjf D 
1 bednjf А 
f bednjfB 
bedrijfsomvang * * 
t bedrijf E 
2 bedrijf А 
3 bednjf D 
4 bednjfB 
5 bednjf С 
• van groot naar klein 
* - van klem naar groot 
RELATIE O.R.-RESULTATEN INVLOED VAKBONDEN 
resultai en 
1 bedrijf A 
2 bednjfO 
3 bednjfE 
4 bednjf С 
5 bedrijf В 
Invloed vakbonden ' 
1 bednjfE 
2 bednjf D 
3 bednjf А 
3 bednjfB 
5 bednjf С 
• van hoog naar laag 
' - van laag naar hoog 
resurta en 
1 bedriff А 
2 bedrijf D 
3 bednjfE 
4 bednjf С 
S bedrijf В 
invloed vakbonden * ' 
1 bedrijf С 
2 bedrijf А 
2 bednjfB 
4 bednjf D 
5 bedrijf E 
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RELATIE OJt.-RESULTATEN SUBJECTIEVE HANDELINGSVOORWAARDEN 
resultaten 
l.bednjfA 
2. bedrijf 0 
3 bedrijl E 
4. bedrijl С 
S. tednjl В 
•ubj handelmflsv ' 
1 bednjIE 
2. bedrijf D 
2. bedrijf С 
4. bedrijf В 
S. beurlil A 
- van hoog naar laag 
' - van laag naar hoog 
НЕ1_АЛЕ O.R.-RESULTATEN INFORMA^EVERSTREKKING 
resultaten 
1 bednjf А 
2 bednjID 
3. bednjf E 
4 bedrijf С 
S. bedri|l В 
resultaten 
1. bedrijl А 
2. bedrij! D 
S.bednjIE 
4. bednjf С 
S bedrijf В 
"* 
ν?! XJ / ^ 
resultaten 
1 bednjIA 
2. bedrijf D 
Э. bedrijf E 
4. bednjf С 
5. bedrijf В 
sub) handelingsv. * * 
1. bedrijl A 
2. bedrijl В 
3. bedrijl D 
4. bedrijl С 
S. bedrijl E 
inlormalieveTStreMdng * · 
t.bednJIB 
2. bednjf A 
3 bednjf D 
5. tednjl С 
5 bednjIE 
• van hoog naar laag 
' • ал laag naar hoog 
Zoals blijkt uit bovenstaande afbeeldingen zijn de door de O.R.-en behaalde resul­
taten afgezet tegen: 
- de mate waarin de O.R.-en planmatig handelen en de fasen van participatie (het 
al dan niet vroeg inhaken op de processen); 
- de al dan niet aanwezige achterbanparticipatie; 
- het al dan niet kunnen beschikken over een externe ondersteuning; 
- de bedrijfscultuur; 
- de aanwezigheid in het bedrijf van een gebruikersgroep; 
- de bedrijfsomvang; 
- de invloed van de vakbonden; 
- de subjectieve handelingsvoorwaarden; 
- de informatieverstrekking door het management. 
In die gevallen waarin de O.R.-en in de bedrijven zich op een soortgelijk niveau be­
vinden, is aan de bedrijven een identiek rangnummer toegekend, en zijn voor alle 
confrontaties waarbij slechts één variabele een rol speelt de pijlen zodanig aange-
bracht dat er een optimum ontstaat aan pijlen die een zo gering mogelijke afstand 
hoeven te overbruggen. Korte pijlen verwijzen naar een grote, lange pijlen naar 
een geringe onderlinge afhankelijkheid. 
De meeste korte pijlen vinden we bij de relatie O.R.-resultaten met O.R.-handelen 
als eerste variabele en participatie-fasen als tweede variabele, die de vraagtekens 
overgebleven na de eerste confrontatie weg kan werken. Het eerste overzicht toont 
duidelijk het belang aan van het al dan niet planmatig handelen van de O.R. en het 
al dan niet vroeg actief worden van een O.R. Daarbij lijkt er een grotere prioriteit te 
liggen bij het al dan niet planmatig handelen, hetgeen - zoals reeds vermeld - op 
zijn beurt weer moeilijker is in de vroegere fasen van techniekintroductie. Of de pri-
oriteit bij variabele 1 of bij variabele 2 gelegd moet worden, zal meer evident naar 
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voren treden als we de zaak omkeren en eerst met variabele 2 gaan opereren. 
Doen we dit, dan ontstaat het volgende beeld: 
RELATIE O.R.-RESULTATEN MET PARTICIPATIE-FASEN EN O.R.HANDELEN 
«nuflalwi 
1. bedrl)! A 
2 baártfO 
3. bedrllt E 
4 bedn|IC 
S. Ьіхіп В 
Іамл van ралсраів 
1 bednifA 
2bedn|fB 
3 bedrijf 0 
4.bedn|1C 










plan mal Ig handeton 
1. bedrij A 
1. bedrijf D 
1 beärifE 
4. bedrille 
eerste variabele het vroeg dan wel minder vroeg inhaken op de proceuen 
tweede variabele het sterk c.q minder sietK planmatig handelen 
Vergelijken we dit schema met het eerste schema, dan blijkt dat hier de lijnen lan-
ger zijn, en dat het niet mogelijk is de vraagtekens aan de rechterzijde weg te wer-
ken, althans niet op inhoudelijke gronden. Kortom, twee variabelen, ten eerste het 
al dan niet planmatig handelen en ten tweede de fasen waarin O.R.-en actief wor-
den, zijn duidelijk - meer dan de andere variabelen - verantwoordelijk voor de kwa-
liteit van de door de O.R.-en behaalde resultaten. 
In de overige schema's worden de andere variabelen tegen de resultaten afgezet, 
van hoog naar laag én van laag naar hoog. Zijn de pijlen aan de ene kant kort, ter-
wijl ze aan de andere kant lang zijn, dan duidt dit op een positieve samenhang bij 
de ene rangorde en een 'afwezigheid' van samenhang bij de andere rangorde. Na-
genoeg overal is er een positieve samenhang tussen de O.R.-resultaten van hoog 
naar laag, en de andere variabelen van hoog naar laag. Een uitzondering op deze 
regel vinden we bij de variabelen bedrijfsomvang en subjectieve handelingsvoor-
waarden. Het lijkt erop dat naarmate de bedrijsfomvang afneemt, de resultaten toe-
nemen, een uitspraak overigens die slechts op een zwakke basis berust. Ook komt 
zwakjes naar voren dat naarmate de subjectieve handelingsvoorwaarden minder 
substantieel zijn, er meer resultaten bereikt worden. Deze bevinding, die - even-
eens - niet erg plausibel is, is wellicht toe te schrijven aan de situatie in bedrijf A, 
waarin de O.R. zelf niet over veel bagage beschikte en op grond hiervan heeft be-
slist om een externe deskundige aan te trekken die de O.R. intensief zou moeten 
gaan ondersteunen. 
De schema's maken duidelijk dat er bij een belangenbehartiging ten aanzien van 
de nieuwe technologieën betere resultaten te bewerkstelligen zijn als de achterban 
bij de activiteiten participeert en als de O.R. kan beschikken over externe steun. Het 
is niet uitgesloten dat deze twee variabelen een grote mate van afhankelijkheid be-
zitten. Alle deskundigen die de O.R.-en van advies hebben gediend, waren actieve 
voorstanders van het betrekken van de mensen op de vloer bij de belangenbeharti-
gende activiteiten. 
De bedrijfscultuur, die door menigeen als zeer belangrijk betiteld wordt als het gaat 
over de vraag of een O.R. al dan niet iets kan bereiken, neemt in de hier onderzoch-
te bedrijven een iets bescheidener rol in. Ze bezit weliswaar een relatief grote mate 
van invloed als we naar het O.R.-handelen kijken, maar is van ondergeschikt be-
lang vergeleken met de hiërarchisch hoger geordende variabelen. Actief opereren-
de O.R.-en zijn zoals blijkt uit dit deelonderzoek in staat om ook al nodigt de cultuur 
niet direct uit tot medezeggenschap, toch een zekere medezeggenschap te realise-
ren. 
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Een positieve 'correlatie' treffen we ook aan tussen de door de O.R. behaalde resul-
taten en de aanwezigheid in het bedrijf van een gebruikersgroep. Eén van de res-
pondenten uit het deelonderzoek naar het gewenste O.R.-handelen merkte op dat 
bedrijfsleiders een O.R.-participatie bij de introductie van de nieuwe technologieën 
zo nu en dan proberen te ontmoedigen onder verwijzing naar het feit dat de gebrui-
kers al geactiveerd worden. Dit deelonderzoek relativeert deze opmerking enigs-
zins. In die bedrijven waarin gebruikersgroepen actief waren, bestond er - behou-
dens mogelijk in bedrijf В - niet de neiging om de O.R. te negeren. 
De invloed die vakbonden in de bedrijven hebben 'correleert' ook positief met de 
resultaten, in een directe zin weliswaar niet zo sterk, maar indirect waarschijnlijk 
meer dan in deze schema's op face value tot uiting komt. De externe deskundigen 
in de bedrijven waren nauw gelieerd aan de vakbeweging, het F.N.V.; zij stimuleer­
den de O.R.-en ertoe om hun achterban in te schakelen; ze hebben gewezen op 
het belang van een goede planning van de O.R.-activiteiten en hebben met hun 
fuikmodel het accent gelegd op de wenselijkheid van een zo vroeg mogelijke be­
moeienis met de ontwikkelingen op het vlak van de automatisering. 
De informatieverstrekking door het management is, zoals de schema's aantonen, 
de minst belangrijke variabele. Deze constatering lijkt plausibel, omdat O.R.-en die 
ervoor willen zorgen dat de nieuwe technologieën geen voor werknemers nadelige 
effecten sorteren, zich in een belangrijke mate moeten baseren op andere inzichten 
dan de door het management aangereikte. De perspectieven van de onderschei-
den partijen zijn (deels) verschillend. Bovendien is het ook mogelijk dat een zeer 
uitgebreide informatieverstrekking door het management en door de technici, een 
O.R. meer en meer doet belanden in de logica die deze groepen erop na houden 
(vgl. de situatie in bedrijf C) met als gevolg dat het O.R.-perspectief naar de achter-
grond verschuift. 
Eén handelingsexterne factor is nog niet behandeld, nl. de sector waarin de bedrij-
ven opereren. Te verwachten was - gezien de organisatiegraad binnen de twee onderzochte 
sectoren - dat O.R.-en in de industriële sector bij een belangenbehartiging ten aan-
zien van de nieuwe technologieën, meer zouden kunnen bereiken dan O.R.-en in 
de dienstensector. Dit deelonderzoek levert andere gegevens op. De O.R. in bedrijf 
A, een bedrijf binnen de dienstensector, heeft een fundamentelere invloed kunnen 
verwerven dan de O.R.-en in de overige bedrijven. 
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4.2. DE WERKNEMERSENQUETE. 
4.2.1. Inleiding: opzet enquête en (non-)respons. 
In het kader van de belangenbehartiging ten aanzien van nieuwe technologieën is 
er niet slechts een bepaalde rol weggelegd voor O.R.-en, maar ook voor de gebrui-
kers die in hun dagelijkse werk met de systemen geconfronteerd worden. Dit gege-
ven leidt vrij direct tot de vraag welke taken er voor de diverse partijen weggelegd 
zijn of weggelegd zouden moeten zijn. Aan het verschijnsel gebruikersparticipatie 
is zowel door automatiseringsdeskundigen als door sociaal-wetenschappers rela-
tief veel aandacht besteed (vgl. o.a. Hoenderkamp & Sol 1985; Van 't Klooster & 
Oonincx 1985; Morssink & Kranendonk 1987; Winograd & Flores 1988; Willemse & 
Lindijer 1988; Ehn 1988; Mambrey & Oppermann 1983; Van Asch & Jansen 1986; 
Riesewijk & Warmerdam 1988, Doorewaard 1989). 
De opvattingen die over gebruikersparticipatie naar voren gebracht worden, zijn 
over het algemeen behoorlijk divers met als extreme posities enerzijds het idee dat 
gebruikersparticipatie een instrument is met behulp waarvan ook werknemers hun 
belangen naar de voorgrond kunnen laten treden (o.a. Morssink & Kranendonk 
1987), en anderzijds de kritische notie dat de gebruikersparticipatie slechts be-
doeld is om de nodige materiekennis aan de werknemers te onttrekken en om een 
betere systeemacceptatie te bewerkstelligen (vgl. o.a. Mambrey & Oppermann 
1983 en Doorewaard 1989). Het belangenperspectief kan aldus de meer kritische 
auteurs binnen de gebruikersgroepen niet of nagenoeg niet naar de voorgrond tre-
den. Gebruikersparticipatie is 'bedoeld' om te komen tot maximaal efficiënte syste-
men en niet om werknemers in de gelegenheid te stellen te werken aan een ade-
kwate belangenbehartiging. 
Met deze notie op de achtergrond hebben wij besloten om in de 5 onderzochte be-
drijven te achterhalen hoe de gebruikers ( met name de eindgebruikers: die perso-
nen die een groot deel van de dag met de technologieën, als een 'gereedschap' 
moeten werken) de gebruikersparticipatie inschatten; welke opvattingen zij daar zo-
al over aanhangen. In drie van de vijf door ons onderzochte bedrijven zijn er ge-
bruikersgroepen geactiveerd. De overige 2 bedrijven kenden geen gebruikersparti-
cipatie. Om toch tot vergelijkbare uitspraken te komen, hebben we derhalve beslo-
ten 2 groepen te benaderen, allereerst werknemers die deel hebben uitgemaakt 
van een eindgebruikersgroep, en ten tweede werknemers die in principe voor een 
eindgebruikersgroep in aanmerking zouden kunnen komen (potentiële leden van 
een eindgebruikersgroep c.q overige werknemers). Voor deze twee groepen heb-
ben we een nagenoeg identieke vragenlijst (vgl. bijlage C) ontwikkeld, met daarin 
aandacht voor verschillende aspecten van de gebruikersparticipatie (o.a. manieren en 
momenten van inschakeling eindgebruikers; taken eindgebruikersgroep; taken c.q. contacten O.R.-
en en eindgebruikers; ondersteuning eindgebruikers; en benodigde kennis t.b.v. gebruikerspartici-
patie) en - maar dit in een geringere mate - de nadelige gevolgen van de nieuwe 
technologieën voor de werknemers. In totaal zijn er 100 vragenlijsten uitgezet; in de 
bedrijven А, В en D 10 lijsten voor eindgebruikers en 10 lijsten voor potentiële eind-
gebruikers, en in de bedrijven С en E 20 lijsten voor potentiële eindgebruikers. De 
lijsten zijn overhandigd aan de betrokken O.R.-en die zorg zouden dragen voor de 
verspreiding en inzameling van de 20 exemplaren. Deze meer indirecte werkwijze 
is bevoorkeurd omdat het waarschijnlijk problematisch zou zijn om direct met de 
eindgebruikers in contact te treden. Het grote nadeel van een dergelijke werkwijze 
is gelegen in het feit dat de controle op een en ander enigszins aan de onderzoe-
ker ontglipt. Een ander nadeel heeft te maken met de tijd die O.R.-en nodig hebben 
en vrij moeten kunnen maken om hun achterban te activeren. Op dit punt hebben 
184 
zich problemen voorgedaan. In verband met het gegeven dat de O.R.-en in de be­
drijven A en С na het binnen de O.R. uitgevoerde onderzoek met diverse andere 
brandende kwesties in aanraking kwamen en omdat net in die bedrijven het uitzet­
ten en inzamelen van de lijsten op verschillende locaties zou moeten plaatsvinden, 
zijn van deze bedrijven uiteindelijk geen lijsten ontvangen. Met andere woorden, 
de respons op de werknemersenquête heeft slechts betrekking op de bedrijven B, 
D en E ( de verzekeringsmaatschappij, het chemisch bedrijf en het metaalbedrijf). 
Van de verzekeringsmaatschappij zijn 9 lijsten ontvangen (45%), 3 afkomstig van 
eindgebruikers en 6 van potentiële eindgebruikers. In bedrijf D zijn 13 lijsten inge-
vuld (65%); 5 door eindgebruikers en 8 door potentiële eindgebruikers. En bedrijf E 
heeft 9 lijsten geretourneerd (45%); 6 ingevuld door potentiële eindgebruikers, 2 
ingevuld door technici en 1 ingevuld door een afdelingshoofd. Alleen de 6 door po-
tentiële eindgebruikers ingevulde lijsten zijn bij de resultaten opgenomen. 
4.2.2. Resultaten. 
Aan de werknemers die aan de werknemersenquête hebben deelgenomen zijn 15 
vragen voorgelegd. Deze vragen zullen hier - in de versie zoals opgemaakt voor de 
leden van de eindgebruikersgroep - successievelijk aan de orde komen, voorzien 
van de door de werknemers naar voren gebrachte reacties, inclusief enkele inter-
pretaties van de onderzoeker. Een meer globale evaluatie van de onderzoeksresul-
taten volgt in paragraaf 4.2.3. 
Vraag 1 handelt over de wijze waarop de gebruikersparticipatie plaats vindt. Zij 
luidt: "Het -project ging gepaard met een gebruikersparticipatie. Hierbij zijn ook 
de echte eindgebruikers (diegenen die een groot deel van de dag met het systeem 
moeten werken) ingeschakeld. Hoe vond de eindgebruikersparticipatie plaats? 
(meer antwoorden mogelijk). 
De respondent-reacties op deze vraag staan onderverdeeld in de aangeboden ant-
woordcategorieën in het volgende schema. 




4. aparte groep 
5. anders 

















































































E = eindgebruikers 
O = overige werknemers 
De meeste respondenten nemen deel c.q. geven de voorkeur aan een gebruikers­
participatie in werkgroepen. Bij de categorie overige werknemers (potentiële eind-
gebruikers) in bedrijf В zien we een iets ander beeld. Deze categorie benadrukt de 
wenselijkheid van een gebruikersparticipatie binnen een aparte groep, een optie 
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die overigens ook in bedrijf D iets meer geaccentueerd wordt door de overige werk­
nemers vergeleken met de 'echte' eindgebruikers. Een ander opvallend gegeven is 
dat eindgebruikers relatief vaak niet weten van welke groepen ze zoal deel uitma­
ken. Wellicht zijn voor hen de hele projectstructuur en de daarbinnen te onder­
scheiden taakgroepen niet of onvoldoende duidelijk, met als mogelijk gevolg dat ze 
ook onvoldoende op de hoogte zijn van de bijdragen die zij aan het geheel kunnen 
leveren. 
Vraag 2 luidt: "Op welk moment zijn de eindgebruikers ingeschakeld? {meer ant­
woorden mogelijk). 
De reacties van de respondenten op deze vraag komen in schema 2 aan bod. 
2. MOMENTEN VAN INSCHAKELING EINDGEBRUIKERS 
BEDRUFA BEDRUFB BEDRIJF С BEDRUFD BEDRUFE * 
gem 
E O . E 0 _ E O . E 0 . E 0 
1 aan het begin 1 I I 33%|l00% 1 80%| 50% I 50%| 63% 
2 tijdens voortgang 2 100% 67% ~ 60% 63% 67% 7 1 % 
3 vlak voor mvoenng systeem 3 33% 17% 0% 0% _ _ 33% 17% 
4 anders 4 ~ Ö% Ö% ~ ~ Ö% Ö% ~ Ö%~ 0% 
5 weet niet 5 0% 0% 0% Ö% ~ Ö%~ 0% 
E = eindgebruikers 
O = overige werknemers 
De meeste respondenten nemen deel of willen deelnemen tijdens de voortgang 
van het project, maar ook vrij veel respondenten leggen de nadruk op een partici-
patie aan het begin. Een zeer vroege participatie wordt frequent als wenselijkheid 
naar voren gebracht door de potentiële eindgebruikers in de verzekeringsmaat-
schappij en als feitelijkheid door de eindgebruikers in het chemisch bedrijf (bedrijf 
D). Dit gegeven is duidelijk in tegenspraak met de informatie uit het O.R.-onderzoek 
in bedrijf D, waaruit op te maken valt dat de eindgebruikers uitsluitend geactiveerd 
zijn ten behoeve van de nadere detaillering van het Honeywell-systeem. Eigenlijk 
was, aldus de O.R., het raamwerk al compleet en konden de eindgebruikers samen 
met de instrumenttechnici alleen nog maar zorgen voor een zo adekwaat mogelijk 
eindprodukt binnen de aangereikte marges. Een mogelijke uit deze tegenstrijdig-
heid op te maken conclusie is dat eindgebruikers in sommige situaties (kunnen) 
denken dat ze al vanaf het begin een rol spelen, terwijl het daadwerkelijke project-
begin al in een veel eerder stadium gemaakt is. 
Vraag 3 luidt: "Hoe was de eindgebruikersgroep samengesteld? (één antwoord). 
De respondent-reacties op de antwoordcategorieën (vgl. ook bijlage C) zijn: 
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3. SAMENSTELUNG EINDGEBRUIKERSGROEP 
1 alleen matenedeskundtgen, vakexperts 1 
2 mensen met automausenngskenms 2 
3 vakkennis en automausenngskennis 3 
4 verschillende pluimage 4 
5 anders 5 
6 weet niet 6 
E = eindgebruikers 












































































Uit de respondent-reacties kunnen we 2 lijnen destilleren. Er is een vrij grote groep 
die de voorkeur geeft aan of verwijst naar een - min of meer - elitaire samenstelling 
van de eindgebruikersgroep (vgl. met name de eindgebruikers in de verzekerings­
maatschappij en de potentiële eindgebruikers in het metaalbedrijf). En er zijn vrij 
veel respondenten die een deelname van mensen van verschillende pluimage pre-
fereren, ook een deelname van werknemers met een minder goede vak- en auto-
matiseringskennis. Deze opvatting treffen we met name aan binnen de categorie 
potentiële eindgebruikers in de bedrijven В (de verzekeringsmaatschappij) en D 
(het chemisch bedrijf). De selectie van de eindgebruikers in deze bedrijven heeft al­
dus de data naar het gevoel van de niet geactiveerde eindgebruikers wellicht een 
te elitair karakter gehad. 
In het metaalbedrijf (bedrijf E) prefereren - zoals reeds vermeld - de respondenten, 
in dit geval potentiële eindgebruikers, relatief duidelijk een samenstelling van een 
eindgebruikersgroep uit goede materiedeskundigen én werknemers die al een ze-
kere automatisehngskennis hebben. Blijkbaar zijn zij van mening dat het ontwikke-
len van techniek een zaak van experts is, waarbij leken op technisch vlak en/of 
mensen met een wat geringere vak-expertise in feite geen zinnige bijdrage kunnen 
leveren. 
Vraag 4. "Aan een eindgebruikersgroep kunnen verschillende taken toebedeeld 




4. TAKEN EINDGEBRUIKERSGROEP 
1. inbrengen vakkennis in begin 
2. inbrengen vakkennis voor detaillering 
3. aan het einde de techniek beoordelen 
4. inbrengen belangen werknemers 
5 realiseren goede systeemacceptatie 
6 samen met technici systemen maken 
7. anders 











































































































E = eindgebruikers 
O = ovenge werknemers 
ANDERS BEDRIJF В - gebruikers hadden inbreng bij ontwikkeling Resultaten overleg naar gebruikerscommissie, 
die beoordeelde en corrigeerde eventueel Beslissing lag bij directie 
ANDERS BEDRIJF D - één man [afgevaardigde] had veel invloed op systeemontwikkeling 
Opvallend bij de reacties op deze vraag zijn de hoge scores op antwoordcategorie 
6: het samen met technici systemen maken (als evenwaardige partners, vgl. bijlage 
C); de ¡ets bescheidener rol weggelegd voor een belangenbehartiging; plus de re-
latief ondergeschikte rol van het inbrengen van vakkennis (materiekennis) en het 
realiseren van een betere systeemacceptatie; twee functies die - zo wordt frequent 
beweerd - met name vanuit de kant van het management als belangrijk worden 
aangemerkt. Het belangenbehartigingsperspectief is, zo blijkt uit de data, niet het 
dominante perspectief. Voorop staat dat er in interactie goede systemen gemaakt 
moeten worden. Het accent ligt daarmee op het technische gedeelte van de inno-
vatie en niet, zoals wellicht vanuit werknemersperspectief wenselijker zou zijn, op 
de sociaal-organisatorische aspecten: hoe ziet het werk er in de toekomst uit; welke 
taken moeten er verricht gaan worden; wie wordt er met welke taken belast; hoe 
kan de techniek zodanig ingezet worden dat er optimale arbeidssituaties kunnen 
ontstaan; etc. 
De eindgebruikers in bedrijf D (het chemisch bedrijf) scoren voor een belangrijk ge-
deelte op antwoordcategorie 6, waarmee de indruk gewekt zou kunnen worden dat 
er in dat bedrijf van een relatief fundamentele gebruikersinbreng sprake zou zijn. 
Ook voor wat dit punt betreft is de O.R. een andere mening toegedaan. Die beslis-
singen die voor rekening van de gebruikers kwamen, hadden volgens de O.R.-le-
den slechts betrekking op de indeling en presentatie van de variabelen op het 
beeldscherm. Alle, of nagenoeg alle andere beslissingen werden - uiteindelijk -
door de technici, de dominante actores, genomen. Een soortgelijke relativerende 
opmerking kan gemaakt worden voor de eindgebruikers van bedrijf В ( de verzeke­
ringsmaatschappij) die als een belangrijke taak voor de eindgebruikersgroep het 
inbrengen van werknemersbelangen definiëren / definieerden, maar hiertoe vol-
gens de O.R. van dit bedrijf niet in staat waren, met name omdat ze op basis van de 
-veelal technische - rapporten nauwelijks konden beoordelen wat de innovatie zou 
gaan betekenen voor de toekomstige organisatie en werkomgeving. 
De respondenten uit bedrijf E (het metaalbedrijf) scoren, anders dan de andere res-
pondentgroepen relatief hoog op antwoordcategorie 3 'aan het einde de techniek 
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beoordelen'. Dit gegeven verwijst waarschijnlijk naar een opvatting die erop neer 
komt dat gebruikers eigenlijk de taak hebben om een grotendeels door technici 
reeds vervaardigde techniek vanuit praktische overwegingen van een of meer cor-
recties te voorzien, hetgeen in bedrijf E ook min of meer gangbare praktijk is. 
Vergelijken we de categorie overige werknemers met de categorie daadwerkelijke 
eindgebruikers, dan kunnen we concluderen dat het inbrengen van vak- c.q. mate-
riekennis door de overige werknemers als een belangrijkere taak wordt aange-
merkt, en dat de overige werknemers van bedrijf D (het chemisch bedrijf) meer dan 
de daadwerkelijke eindgebruikers de nadruk leggen op het behartigen van werkne-
mersbelangen, waaraan - wellicht - in de praktijk niet echt optimaal gewerkt kan 
worden. 
Vraag 5: Zijn jullie als eindgebruikersgroep voor jullie taken ondersteund d.m.v. 
een scholing of introductie? {één antwoord) 
Respondent-reacties: 
5. ONDERSTEUNING EINDGEBRUIKERS 
1 ρ 
2 nee 









































E = eindgebruikers 
O = overige werknemers 
Nagenoeg alle respondenten beantwoorden deze vraag met 'ja'. D.w.z. dat eindge­
bruikers zowel praktisch daadwerkelijk ondersteund zijn, als een ondersteuning in 
een bepaalde mate nodig vinden. Blijkbaar zijn ze niet zonder meer in staat om een 
gebruikersrol adekwaat waar te nemen. 







6. MANIER VAN ONDERSTEUNING EINDGEBRUIKERS 
1. kennis van techniek 
2 kennis van werknemersbelangen 
3. anders 
4. weet niet 
E = eindgebruikers 























































ANDERS BEDRIJF В - basiskennis automatisering, die later is overgebracht naar gebruikerscommissie 
ANDERS BEDRIJF D - zeer summiere mtroducte 
- hobbyen op bedrijfsschool 
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De verleende ondersteuning had, zoals blijkt uit de data, voornamelijk betrekking 
op de techniek, op het overdragen van kennis van de techniek. Ook de potentiële 
eindgebruikers zijn van mening dat daar het accent op zou moeten liggen, hoewel 
zij eveneens belang hechten aan kennis omtrent werknemersbelangen; een aspect 
dat binnen gebruikersgroepen duidelijk onderbelicht blijft. 
Bij de ontwikkeling van technologie zijn verschillende partijen betrokken, waaron-
der eindgebruikers en technici. Bij de technici zou de technische competentie - de 
techniek - de boventoon moeten voeren. Voor de eindgebruikers zou het creëren 
van een optimale toekomstige werksituatie - een duidelijk techniekoverstijgend 
doel - op de eerste plaats moeten staan. Immers, dat werkt in hun belang. Dat de 
praktijk in deze zin tekorten vertoont, blijkt vrij duidelijk uit de respondentreacties. 
Niet de werknemersbelangen, maar goede noties omtrent de techniek - het vakge-
bied bij uitstek van de experts waar de gebruikers mee moeten interacteren - staan 
op de voorgrond. 
Vraag 7: "Tussen de O.R. en de eindgebruikers is er bij een automatiseringspro-
ject in de regel een zekere taakverdeling. Hoe zag die taakverdeling er bij jullie uit? 
(één antwoord) 
Respondent-reacties (vgl. voor een uitgebreide weergave van de antwoordcatego-
neën bijlage C): 
7. TAAKVERDELING O.R. EN EINDGEBRUIKERS. 
1 O R neemt het voortouw 1 
2 gebruikers beginnen, O R op achtergrond 2 
3 anders 3 
4 geen taakverdeling 4 
5 weet met 5 
E = eindgebruikers 
O = ovenge werknemers 



























































-OR heeft vragenlijst gestuurd nadat techniek klaar was 
- Wat heeft de O R hier mee te maken' 




3 1 % 
0% 
Een overgrote meerderheid van potentiële eindgebruikers is van mening dat de 
eindgebruikers het voortouw moeten nemen. Zij moeten ideeën (kennis) inbrengen 
voor de techniek. De O.R. zou op de achtergrond moeten opereren. Hij zou ervoor 
moeten zorgen dat er niemand ondergesneeuwd raakt. Een dominante rol voor de 
O.R. wordt slechts bepleit door een minderheid van de respondenten, en komt 
daadwerkelijk nagenoeg niet voor, althans naar de opvattingen van de eindgebrui-
kers. In de twee bedrijven waarin gebruikers geparticipeerd hebben, was er aldus 
een vrij groot deel van de respondenten, geen expliciete taakverdeling tussen de 
O.R. en de gebruikers. Beide groepen waren weliswaar actief, maar niet zodanig 
dat de activiteiten op elkaar waren afgestemd. In bedrijf D (het chemisch bedrijf) bij-
voorbeeld, heeft de O.R. los van de eindgebruikersgroep onderde werknemers een 
onderzoek uitgevoerd naar hun visies over en wensen ten aanzien van de toekom-
stige werksituatie. 
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Vraag 8: "Hadden de O.R. en de eindgebruikersgroep regelmatig contact met el-
kaar?" (één antwoord) 
Respondent-reacties: 
8. CONTACTEN O.R. EN EINDGEBRUIKERSGROEP? 
1 ja 
2 nee 










































E = eindgebruikers 
O = ovenge werknemers 
De respondent-reacties op deze vraag verwijzen naar een tweedeling. Praktisch 
was er volgens de respondenten niet of nauwelijks sprake van een geregeld con­
tact. Maar de potentiële eindgebruikers zouden dat wél willen, althans een meer-
derheid onder hen. Kortom, in de praktijk is er een vrij strikte taakverdeling die in de 
ogen van diverse betrokkenen zeker voor een deel opgeheven zou moeten wor-
den. Niet slechts de gebruiker, maar ook de O.R. heeft een functie als het gaat om 
de ontwikkeling en invoering van nieuwe technologieën, met name het voorkomen 
dat er werknemersgroepen ontstaan die uit de boot dreigen te vallen (vgl. ook de 
reacties op vraag 7). 
Vraag 9: "U heeft zelf deelgenomen aan de eindgebruikersgroep. Wat was hiertoe 





9. MOTIEF DEELNAME EINDGEBRUIKERSGROEP 
1 uitnodiging tot deelname 
2 kennis up to date houden 
3 vroeg weten wat er zoal komt 
4 kennis maken met techniek 
5 efficiënte systemen 
6 eigen belangen inbrengen 
7 belangen collega's inbrengen 
8 anders 
9 weet met 
E = eindgebruikers 














































































































ANDERS BEDRIJF D - geen keus, we moesten met het systeem werken 
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De drie sterkst naar voren komende motieven om deel te nemen aan een eindge-
bruikersgroep zijn, zoals uit het schema valt op te maken, het mede-realiseren van 
efficiënte systemen, het up-to-date houden van kennis (vgl. т .п. de overige werkne­
mers in bedrijf В en beide respondentgroepen in bedrijf D), en het vroeg te weten 
komen wat er zoal gaat gebeuren (vgl. bedrijf E). Het naar voren brengen van werk-
nemersbelangen is, behoudens bij de eindgebruikers in de verzekeringsmaat­
schappij (bedrijf B) en de potentiële eindgebruikers in bedrijf D (het chemisch be-
drijf) nauwelijks een deelname-motief. 
Relateren we de reacties op deze vraag aan de reacties op vraag 4, dan kunnen 
we concluderen dat er vrij veel respondenten zijn die als taak van een gebruikers-
participatie zien 'het behartigen van belangen', maar die zelf niet om deze reden lid 
zijn of zouden willen worden van een gebruikersgroep. Bij de interpretaties van de 
reacties op vraag 4, hebben we een tweedeling aangebracht. Enerzijds hebben we 
gewezen op het technische gedeelte van de innovatie. Een anderzijds zijn de so-
ciaal-organisatorische aspecten naar voren gehaald. Gebleken was dat de gebrui-
kers hun taken vooral definieerden op het technische vlak. Deze tendens nu treedt 
nog sterker naar voren als de persoonlijke motivatie tot deelname aan gebruikers-
groepen als uitgangspunt wordt genomen. 
Vraag 10: "Heeft de eindgebruikersgroep 
gen geformuleerd? (één antwoord) 
Respondent-reacties: 
in onderling overleg eigen doelstellin-
10. EIGEN DOELEN VOOR GEBRUIKERSGROEP? 
1 ja 
2 nee 
3 weet met 
E = eindgebruikers 
O = ovenge werknemers 
BEDRIJF В INHOUDELIJKE INVULLING 
BEDRIJF D INHOUDELIJKE INVULLING 









































- automaOsenngsexperts kunnen hier hun voordeel mee op doen 
- gebruikersvriendelijke systemen 
- mdeeën van mensen op de vloer doorsluizen naar technici 
- kan erg verschillen van groep tot groep 
- knbsch kijken of systeem beter is, en wat er van de mens verwacht wordt 






Op deze vraag hebben de respondenten wisselend geantwoord. In de verzeke-
ringsmaatschappij (bedrijf B) heeft de gebruikersgroep geen eigen doelen gefor-
muleerd, maar in het chemisch bedrijf (bedrijf D), aldus een deel van de respon-
denten, wel. Een groot deel van de potentiële eindgebruikers vindt dat een gebrui-
kersgroep tot eigen doelen moet komen, zoals bv. het zorgen voor gebruikersvrien-
delijke systemen of het naar voren brengen van de eigen werkmethode. Te ver-
wachten is dat het belangenperspectief beter naar de voorgrond kan treden als de 
gebruikersgroep eigen doelstellingen nastreeft. Een kleine meerderheid van eind-
gebruikers opteert ook voor deze variant, maar er zijn eveneens vrij veel respon-
denten die eigen doelen overbodig vinden. Zij zijn wellicht van mening dat spécifie-
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ke invalshoeken ondergeschikt gemaakt moeten worden aan het feit dat er in on-
derlinge samenwerking een goed produkt tot stand moet komen. 
Vraag 11: "Waren er meningsverschillen (strijdpunten) binnen de eindgebruikers-
groep?" (één antwoord). 
Respondent-reacties: 
11. MENINGSVERSCHILLEN BINNEN EINDGEBRUIKERSGROEP? 
1 ja 1 
2 nee 2 
3 weet niet 3 
E = eindgebruikers 












































Meningsverschillen zijn, zoals blijkt uit bovenstaand schema, binnen een gebrui-
kersgroep waarschijnlijk steeds aanwezig. Gebruikers hebben weliswaar soortge-
lijke belangen, maar kunnen op basis van dit gegeven niet als een in alle opzichten 
gelijk denkende groep worden beschouwd. Ook al zijn er overeenkomsten, steeds 
weer hebben we eveneens met individuele perspectieven te maken. 
Vraag 12: "Over de effecten van de eindgebruikersparticipatie kan het volgende 
vermeld worden. In ons bedrijf is de gebruikersparticipatie van belang geweest: 
(meer antwoorden mogelijk) 
Respondent-reacties: 
12. DE GEBRUIKERSPAR ЛСІРА Л E IS VAN BELANG: 
1 om te komen tot efficiënte systemen 1 
2 voor een goede kwaliteit van de arbeid 2 
3 voor een betere systeemacceptatie 3 
4 anders 4 
5 weet met 5 
E = eindgebruikers 
O = ovenge werknemers 


































































- snel inspelen op veranderingen 
De gebruikersparticipatie wordt voornamelijk van belang geacht om te komen tot ef­
ficiënte systemen en - maar dit in een geringere mate - voor een goede kwaliteit 
van de arbeid. Deze twee 'elementen* worden door veel respondenten beiden be-
nadrukt. Daaruit kan opgemaakt worden dat ze niet wederzijds uitsluitend zijn. Een 
dichotomie met aan de ene zijde efficiënte systemen en aan de andere zijde een 
goede kwaliteit van de arbeid, lijkt een te simpele voorstelling van zaken. Ook werk-
nemers hebben belang bij efficiënte systemen. Het doel om te komen tot efficiënte 
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systemen is, zo blijkt uit de respondent-reacties, niet onverenigbaar met het doel 
om werknemersbelangen te behartigen. De prioriteit ligt, zoals uit de data naar vo-
ren komt, bij efficiënte systemen. De gebruikers definiëren het behartigen van werk-
nemersbelangen waarschijnlijk zodanig dat dit mogelijk is binnen deze domineren-
de 'intentie'. Daarmee ontstaat weliswaar geen foutieve, maar wel ingeëngde op-
vatting over werknemersbelangen, die in de regel op een veel groter bereik betrek-
king hebben (arbeidszekerheid, arbeidsvoorwaarden, arbeidsomstandigheden, ar-
beidsinhoud en arbeidsverhoudingen). 
Werknemersbelangen zijn slechts deels te behartigen als men de nadruk legt op ef-
ficiënte systemen. Of een systeem al dan niet efficiënt is, is waarschijnlijk meer in 
het belang van managers en technici, dan van werknemers. Voor werknemers gaat 
het met name om het in de toekomst te verrichten werk en de voor- en nadelen 
daarvan. 
Vergelijken we de potentiële eindgebruikers met de personen die deel hebben uit-
gemaakt van een eindgebruikersgroep, dan zien we dat de potentiële eindgebrui-
kers een iets groter belang toekennen aan de kwaliteit van de arbeid (vgl. met na-
me bedrijf D: het chemisch bedrijf) en aan het verbeteren van de systeemaccepta-
tie. 
Vraag 13: "Zou u als eindgebruiker in een volgend automatiseringsproject weer 
van de partij willen zijn? (één antwoord) 
Respondent-reacties: 
13. ZOU U UD VAN EEN EINDGEBRUIKERSGROEP WILLEN ZIJN IN EEN [VOLGEND] PROJECT? 
BEDRUFA BEDRUFB BEDHUFC BEDRIJF D BEDRUFE 































E = eindgebruikers 
O = ovenge werknemers 
Er is onder de respondenten, zoals overduidelijk blijkt uit de reacties, een zeer gro-
te bereidheid om deel uit te maken van een eindgebruikersgroep. Het is niet uitge-
sloten dat we hier met een positieve selectie te maken hebben, maar de stelling als 
zouden werknemers niet geïnteresseerd zijn in aspecten die hun eigen werk inhou-
delijk raken, lijkt op basis van deze data niet op te gaan. 
Vraag 14: "Wat voor 'n kennis hebben werknemers - volgens u - vooral nodig om 
goede eindgebruikers te worden; mensen die in staat zijn om op een juiste wijze te 
participeren in een project" (meer antwoorden mogelijk, maximaal 3 s.v.p.) 
Respondent-reacties. 
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1 kennis van functioneren bednjf 1 
2 kennis methodes techniekontwikkeling 2 
3 kennis besluitvormingsprocessen 3 
4 kennis techn systemen en alternatieven 4 
5 voor werknemers belangnjke momenten 5 
6 voor werkn belangnjke aandachtspunten 6 
7 anders 7 
8 weet met β 
E = eindgebruikers 
































































































ANDERS BEDRIJF В 
ANDERS BEDRIJF D 
• vakkennis 
- weten bij wie je kunt aankloppen bij eventuele negatieve consequenties 
- kennis van de achterliggende techniek, weten hoe het werkt 
De kennis die de respondenten voor een adekwate gebruikersparticipatie nodig 
vinden is ten eerste kennis van technische systemen en hun alternatieven, ten 
tweede kennis omtrent het functioneren van het bedrijf (vgl. met name het chemisch 
bedrijf, bedrijf D), en ten derde kennis van methodes van techniekontwikkeling (vgl 
bedrijf B, de verzekeringsmaatschappij). De voor werknemers belangrijke aan­
dachtspunten en momenten krijgen een lage prioriteit. De eindgebruikers neigen 
naar een techniekoriëntatie, deels ten koste van een wat uitgebreidere aandacht 
voor de repercussies die een techniek uiteindelijk waarschijnlijk te weeg brengt. 
Het belangrijkste verschil tussen de potentiële eindgebruikers en de eindgebrui-
kers is dat de potentiële eindgebruikers, die minder vaak kennis van methodes van 
techniekontwikkeling en kennis van voor werknemers belangrijke momenten nodig 
achten, een grotere waarde toedichten aan kennis van besluitvormingsprocessen, 
waarschijnlijk omdat zij daar iets minder mee geconfronteerd zijn geweest. 
Vraag 15 is de laatste aan de respondenten voorgelegde vraag, die betrekking 
heeft op de voor werknemers nadelige gevolgen van de geïntroduceerde technolo-
gie. Zij luidt: "Aan een automatiseringsproject kunnen voor werknemers een aantal 
negatieve gevolgen vast zitten. Met welke negatieve gevolgen van het -project 
hebben jullie als werknemers te maken gehad, of zullen jullie waarschijnlijk bin-
nenkort te maken krijgen, (meer antwoorden mogelijk) 
Op deze vraag reageerden de respondenten als volgt: 
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15 NADELEN NIEUWE TECHNOLOGIE VOOR WERKNEMERS 






1. slechte aansluiting op oude taken 
2 gebrekkige overgang 
3 verdwijnen arbeidsplaatsen 
4. functies op lager niveau 
5. slechtere werktijden 
6 hogere arbeidsbelasting 
7. minder veilige arbeidsplaats 
8. minder uitdagend werk 
9 minder autonomie 
10. minder medezeggenschap 
11 anders 



















































































































































E = eindgebruikers 
O = overige werknemers 
ANDERS BEDRIJF D - onvoldoende Simulatortraining [procesvervreemding] 
- systeem arbeidsintensiever 
- invoering duurde te lang 
De nieuwe technologieën hebben voor de werknemers in de 3 bedrijven diverse 
negatieve consequenties gehad. In bedrijf В (de verzekeringsmaatschappij) vol­
gens een of meer respondenten: 
1. een gebrekkige overgang van de oude naar de nieuwe situatie; vrij veel ondui­
delijkheden; 
2. het ontstaan van functies op een lager functieniveau, met op den duur gevolgen 
voor de beloning; 
3. een hogere arbeidsbelasting (meer werkdruk, meer spanning); 
4. het verdwijnen van een aantal arbeidsplaatsen; 
5. een minder uitdagend takenpakket (minder kennis nodig, minder leermogelijkhe­
den op de werkplek) 
6. minder mogelijkheden om het werk in te delen (minder autonomie); 
7. een slechte of onvoldoende aansluiting van de nieuwe taken op die taken die de 
werknemers gewend waren uit te voeren 
In het chemisch bedrijf (bedrijf D) hebben de respondenten de volgende nadelen 
opgesomd: 
1. een hogere arbeidsbelasting (meer werkdruk, meer spanning); 
2. een gebrekkige overgang van de oude naar de nieuwe situatie; vrij veel ondui­
delijkheden; 
3. het verdwijnen van een aantal arbeidsplaatsen; 
4. een slechte of onvoldoende aansluiting van de nieuwe taken op die taken die de 
werknemers gewend waren uit te voeren 
5. minder mogelijkheden om het werk in te delen (minder autonomie); 
In het metaalbedrijf (bedrijf E) werd gewezen op: 
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1. een gebrekkige overgang van de oude naar de nieuwe situatie; vrij veel ondui­
delijkheden; 
2. het ontstaan van functies op een lager functieniveau, met op den duur gevolgen 
voor de beloning; 
3. een hogere arbeidsbelasting (meer werkdruk, meer spanning); 
4. een nadelige verandering voor wat betreft werktijden (ploegendiensten e.d.); 
5. een minder uitdagend takenpakket (minder kennis nodig, minder leermogelijkhe­
den op de werkplek) 
6. minder mogelijkheden om het werk in te delen (minder autonomie); 
Kijken we over de bedrijven heen, dan zien we dat de meest genoemde nadelige 
effecten zijn: een gebrekkige overgang; een hogere arbeidsbelasting; het verdwij­
nen van arbeidsplaatsen; het ontstaan van functies op een lager functie-niveau; en 
een geringere mate van autonomie. Een vergelijking van overige werknemers met 
eindgebruikers in de bedrijven В en D tenslotte laat duidelijk worden dat een ge­
brekkige overgang, de slechte aansluiting op oude taken en een geringere autono­
mie vaker, maar het verdwijnen van arbeidsplaatsen minder vaak wordt genoemd 
door de overige werknemers. Een verklaring hiervoor kan zijn dat de eindgebrui­
kers meer weet hebben van de gevolgen van een innovatie, zoals het verdwijnen 
van arbeidsplaatsen, omdat ze daar actief in geparticipeerd hebben, en dat de 
eindgebruikers om dezelfde reden beter op de hoogte zijn van de aard van de tech­
niek. Als werknemers een rol hebben gespeeld bij de ontwikkeling van de techniek, 
dan zal voor hen de invoering ervan wellicht ook soepeler verlopen. 
4.2.3. Samenvatting en conclusies. 
In paragraaf 4.2.2. is relatief uitgebreid ingegaan op de resultaten van de in 3 be­
drijven uitgezette werknemersenquête inzake gebruikersparticipatie. Hier volgen 
enige resumerende opmerkingen. 
Onder de aan de enquête onderworpen respondenten heerst er een grote bereid-
heid om deel te nemen aan een gebruikersgroep. Er is een voorkeur waar te ne-
men voor een vrij vroegtijdige participatie in werkgroepen, die verantwoordelijk zijn 
voor de nadere uitwerking van project-onderdelen. 
Of een eindgebruikersgroep eigen doelstellingen moet formuleren, daarover zijn de 
respondenten het niet eens. Er zijn gebruikers die dat wel nodig vinden, maar ook 
gebruikers die eigen doelen overbodig achten. Wel is vrijwel de gehele geënquê-
teerde groep van mening dat er binnen een eindgebruikersgroep meningsverschil-
len zijn of zullen zijn. 
Een eindgebruikersgroep wordt volgens een kleine meerderheid van de respon-
denten samengesteld uit personen die over een goede materiedeskundigheid be-
schikken en/of werknemers die al een zekere automatiseringskennis hebben. Met 
andere woorden, er heerst een lichte voorkeur voor een selectie van eindgebrui-
kers met als selectiecriterium een zekere mate van expertise. 
De eindgebruikers hebben, naar hun eigen inschattingen, de taak om samen met 
de technici systemen te maken en , maar dit in een geringere mate, de belangen 
van de werknemers in te brengen. Het tot stand brengen van efficiënte syste-
men is een motief dat in de eindgebruikersgroepen (vrij) duidelijk de boventoon 
voert. Daarin zien de gebruikers ook de uiteindelijke functie van een gebruikerspar-
ticipatie. Ofschoon ook de werknemers belang hebben bij efficiënte systemen, kun-
nen we naar aanleiding van de onderzoeksresultaten niet concluderen dat de ge-
bruikersparticipatie gezien kan worden als middel bij uitstek om een goede belan-
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genbehartiging te realiseren. Die omvat in de regel ni. een aanzienlijk breder be-
reik dan louter efficiënte systemen. 
In een globale zin kunnen bedrijven op 2 manieren een technische innovatie reali-
seren, enerzijds door het accent te leggen op toekomstige arbeidstaken (de ar-
beidsgerichte variant) , een variant waarbinnen de technologie een meer onderge-
schikte rol speelt, en anderzijds door het op de voorgrond plaatsen van de (on-)mo-
gelijkheden van de technologie (de techniekgerichte variant) die dan in een latere 
fase waarschijnlijk steeds weer bepaalde onvermoede sociaal-organisatorische ef-
fecten heeft (vgl. hiervoor o.a. de antwoorden op vraag 15 in par. 4.2.2.). De tech-
niekgerichte variant biedt in principe weinig, de arbeidsgerichte variant vrij veel mo-
gelijkheden om werknemers in staat te stellen hun eigen belangen te articuleren. 
Uit de werknemersenquête blijkt dat in de onderzochte bedrijven de techniek en 
niet de arbeid centraal staat, met als gevolg onvoldoende voorwaarden voor een 
constructieve belangengeoriënteerde bijdrage van de eindgebruikers. 
De geënquêteerde eindgebruikers zijn van mening dat ze voor een participatie in 
gebruikersgroepen ondersteund zouden moeten worden. Datgene wat in dit kader 
vooral nodig wordt geacht is kennis van de techniek. Net daar doen zich - aldus 
hen - tekortkomingen voor. Opvallend is de relatief grote bereidhied van de werkne-
mers om te proberen op het vlak van de techniek enige competentie te verwerven. 
Tussen de wel- en niet-technici is er in de regel een meer of minder grote kloof. Het 
lijkt erop dat met name de niet-technici reële initiatieven ontplooien om deze kloof 
te overbruggen, met als mogelijk negatief effect echter dat ze daarmee de vaak te 
uitgesproken techniekoriëntatie eerder versterken dan verzwakken. 
Voor de O.R.-en liggen er, volgens de gebruikers, bij de introductie van de nieuwe 
technologieën ook taken. O.R.-leden zouden ervoor moeten zorgen dat de innova-
tie niet ten koste gaat van bepaalde groepen werknemers. Op de vraag wie van de 
twee groepen, de O.R. of de gebruikers, het voortouw zou moeten nemen, hebben 
de meeste respondenten met 'gebruikers' geantwoord. Zij zouden ideeën (kennis) 
moeten inbrengen voor de techniek, terwijl de O.R. in de gaten zou moeten houden 
dat er niemand ondergesneeuwd raakt. Om zo'n aanpak te realiseren lijkt het wen-
selijk dat er regelmatig contacten zijn tussen O.R. en eindgebruikersgroepen. 
Gebruikersparticipatie - althans de vigerende praktijk van gebruikers-
participatie - is, zoals reeds enkele malen naar voren gebracht , geen instru-
ment om een goede belangenbehartiging te realiseren. Ook al worden de 
eindgebruikers geactiveerd, dan nog bestaat er het gevaar dat de ontwikkelde sys-
temen bij de werknemers onnodig grote problemen doen ontstaan. Net daar zou 
een O.R. - op de een of andere manier (vgl. o.a. de hoofdstukken 3, 6 en 7) - aan-
dacht aan moeten besteden. 
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4.3. DE O.R.-ENQUETE. 
4.3.1. Inleiding: opzet enquête en (non-)respons. 
Met het project 'handelingsstructuren van werknemersvertegenwoordigers en edu-
catief aanbod', hebben we ons ten doel gesteld om te komen tot goed gefundeerde 
uitspraken over O.R.-educatie met betrekking tot het thema belangenbehartiging en 
nieuwe technologieën. Daartoe hebben we een uitgebreid kwalitatief onderzoek 
uitgevoerd zowel naar het gewenste O.R.-handelen (vgl. hoofdstuk 3) als naar het 
feitelijke O.R.-handelen (vgl. hoofdstuk 4.1.) Om nu te voorkomen dat we in een si-
tuatie zouden belanden waarin we slechts in staat zouden zijn een of meer ge-
wenste handelingsstructuren af te zetten tegen de feitelijke handelingsstructuren in 
een relatief gering aantal praktijken, hebben we besloten om na een meer uitge-
breide exploratie van het O.R.-handelen in vijf bedrijven binnen de industriële en 
de dienstensector, middels een O.R.-enquête te toetsen in hoeverre de in deze be-
drijven aangetroffen handelingsstructuren representatief zijn voor O.R.-en in een 
meer algemene zin. Voor dit doel is een vragenlijst ontwikkeld, met daarin de diver-
se aandachtspunten die ook in het kwalitatieve deelonderzoek aan bod zijn ge-
weest (vgl. bijlage D). Het kwalitatieve deelonderzoek bevatte twee clusters van 
vragen, een cluster bedoeld om een juist beeld te verkrijgen van de handelingscon-
text en een cluster met daarin items over het handelen zelf. In de O.R.-enquête heb-
ben we ons beperkt tot het tweede cluster. Drie overwegingen lagen aan deze keu-
ze ten grondslag. Allereerst wilden we een gedifferentieerd zicht krijgen op hoe 
O.R.-en zoal te werk gaan. Ten tweede was voor ons het O.R.-handelen het centra-
le punt. En ten derde leek het ons niet wenselijk een O.R. te confronteren met een 
vragenlijst met dermate veel aandachtspunten dat het invullen ervan op onoverko-
melijke weerstanden zou stuiten. 
De uiteindelijk gecreëerde vragenlijst bestaat uit 12 'onderdelen': 
1. enkele inleidende vragen (vraag 1 t/m 3); 
2. een vraag naarde handelingsmotivatie (vraag 4); 
3. vragen inzake de handelingsoriëntatie (vraag 5 t/m 16); 
4. vragen inzake de handelingsplanning (vraag 17 t/m 20.b); 
5. een vraag inzake de handelingsuitvoering (vraag 21); 
6. vragen inzake O.R.- en gebruikersparticipatie en fasen van techniekintroductie 
(vraag 22.a en 22.b); 
7. een vraag inzake de manier waarop de O.R. invloed heeft proberen te verwerven 
(vraag 23); 
8. vragen inzake de handelingscontrole (vraag 24 en 25); 
9. vragen inzake de handelingsresultaten (vraag 26 t/m 30); 
10. een vraag over handelingsbarrières (vraag 31); 
11. een vraag over de taakverdeling tussen O.R. en eindgebruikers (vraag 33); 
12. vragen die meer direct betrekking hebben op O.R.-educatie in het kader van be-
langenbehartiging en nieuwe technologieën (vgl. vraag 32 en de 21 items onder 
vraag 34). Deze vragen, die in hoofdstuk 6 uitgebreid gethematiseerd zullen 
worden, zijn toegevoegd om te achterhalen hoe O.R.-en zelf denken over een 
aantal uit de handelingstheorie en de hierop gebaseerde kwalitatieve deelon-
derzoeken gedestilleerde, voor educatie relevante, kwesties. 
Nadat de O.R.-enquêtelijst z'n definitieve vorm gekregen had, is hij uitgezet onder 
O.R.-en, die deel uit maakten van een data-bestand van het G.B.I.O. (Gemeen-
schappelijk Begeleidingsinstituut voor O.R.-en te Den Haag). Het totale G.B.I.O.-be-
stand bevatte 772 O.R.-en afkomstig uit 7 sectoren; 176 met 3 tot 5 O.R.-zetels, 349 
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met 6 tot 10 O.R.-zetels en 247 met 11 of meer O.R.-zetels. Van deze 772 O.R.-en 
waren er 152 die in cursusverband al met nieuwe technologieën (N.T.) in aanraking 
waren gekomen en daarop verder wilden doorgaan; 108 die in een soortgelijke si-
tuatie verkeerden maar het onderwerp nieuwe technologieën in een volgende cur-
sus niet meer aan de orde wilden stellen; 91 die in cursussen nog niet op nieuwe 
technologieën waren ingegaan maar dat alsnog wel wilden; en 421 die in cursus-
verband niet met nieuwe technologieën in aanraking waren gekomen en dat thema 
in een volgende cursus ook niet behandeld hoefden te zien. Deze laatste groep 
O.R.-en is ten behoeve van de O.R.-enquête 'belangenbehartiging en nieuwe tech-
nologieën' buiten beschouwing gelaten, omdat verwacht werd dat zij niet - voldoen-
de - gemotiveerd zou zijn om de vragenlijst in te vullen. Ook werd vooraf ingeschat 
dat deze groep waarschijnlijk niet genoeg kennis van zaken zou hebben om de 
vragen van adekwate, empirisch gefundeerde, reacties te voorzien. Een tweede 
groep die niet aan de enquête-ronde geparticipeerd heeft, zijn O.R.-en die over 3 
tot 5 zetels beschikken. Aan deze O.R.-en is voorbijgegaan omdat we al vóór het 
kwalitatieve onderzoek hadden besloten ons te concentreren op bedrijven met een 
omvang van minstens 200 personeelsleden. 
Alle overige in het G.B.I.O.-bestand opgenomen O.R.-en, 275 in aantal, hebben een 
enquêtelijst ontvangen, met het verzoek deze binnen twee à drie weken te retour-
neren. Na een eerste rappel bleek dat 72 O.R.-en (26%) aan ons verzoek gehoor 
gegeven had. Dit enigszins teleurstellende resultaat vormde de aanleiding voor 
een tweede rappel met een dubbele functie. Enerzijds wilden we alsnog het aantal 
O.R.-en die de lijst ook daadwerkelijk ingevuld terug sturen ophogen, en anderzijds 
wilden we achterhalen wat nu eigenlijk het hoofdmotief voor de non-respons was. 
Na het tweede rappel beschikten we over 93 ingevulde lijsten (34% respons) en 66 
reacties (24%) die betrekking hadden op de non-respons. 
De belangrijkste redenen voor de non-respons waren, zoals het volgende schema 
duidelijk maakt: te weinig tijd, teveel vragenlijsten, nieuwe technologieën niet rele-
vant voor de O.R., en te weinig verstand van zaken. 
REACTIES, INFORMATIE VAN O.R -EN DIE DE LIJST NIET INGEVULD HEBBEN. 
OORZAKEN NIET INVULLEN N=66 [24% van de respondenten] 
l.tawalnigtijd 
2. lavMl vraoanlllstan 
3. nieuw« tcchnoloaletn nl«t ralavant voor O.R. 
4. t · w»lnig verstand van zakan 
5. nooit iets gedaan op dit vlak 
6 fusie, (aillissement, geen O R meer, nieuwe O R. 
7 lust retour, bednif vertrokken ol dicht 
В Inst te laat of niet verschenen 
9 met veel verwachtmoen van invloed bn nieuwe technolOQieên 
10 andere onoriteiten 
11 te veel c.q. te complexe vragen 
12. overig 
40% 












Een verdeling van de respons over een aantal door het G.B.I.O. geselecteerde 
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De verdeling van de respons over de variabelen O.R.-zetels, promotie en groep is 
niet verrassend. De percentages vertonen slechts geringe verschillen. Anders ligt 
dit bij de variabele 'sector'. Daarin zien we drie afwijkingen. De respons afkomstig 
uit de bouwnijverheid is lager dan die in andere sectoren. Hetzelfde geldt voor het 
vervoer. Wat de oorzaak is van deze lage respons is niet geheel duidelijk. Mogelijk 
ligt de verklaring in de structuur van deze bedrijfssectoren, die in zoverre afwijkend 
is dat een groot deel van het personeelsbestand werkzaam is op wisselende loca­
ties, waardoor het voor O.R.-en waarschijnlijk moeilijker is om een engagement aan 
de dag te leggen voor een thema zoals nieuwe technologieën, waarvoor aldus een 
aantal respondenten uit het onderzoek naar het gewenste O.R.-handelen, een vrij 
nauwe samenwerking tussen O.R. en achterban eigenlijk een 'must' is. Een boven-
proportionele respons treffen we aan onder de categorie 'overig'. Een verklaring 
hiervoor zou kunnen zijn dat deze categorie, minder dan de andere categorieën 
- de frenquenter onderzochte sectoren zoals bijvoorbeeld de industrie - benaderd is 
met het verzoek om vragenlijsten in te vullen. 
4.3.2. De onderzoeksresultaten. 
De onderzoeksresultaten die in deze paragraaf gepresenteerd zullen worden heb-
ben betrekking op de handelingsmotivatie, de handelingsstructuren en de O.R.-en 
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die wel en niet actief zijn geweest bij nieuwe technologieën (vgl. vraag 2 van de 
vragenlijst; bijlage D). Aspecten zoals o.a. handelingsbarrières en de taakverdeling 
tussen O.R.- en en gebruikers komen in andere paragrafen aan bod. 
Voordat we echter op de resultaten ingaan, allereerst iets over de inleidende vra-
gen 1 en 3. De eerste vraag is een vraag naar de OR.-functie van die persoon die 
de vragenlijst ingevuld heeft. In 34% van de gevallen was deze persoon O.R.-voor-
zitter, in 40% O.R.-secretaris, in 19% gewoon O.R.-lid en in 2% toegevoegd O.R.-lid. 
4% van de respondenten heeft op deze vraag geen antwoord gegeven. In vraag 3 
werd verzocht om een korte omschrijving van het in de vragenlijst centraal gestelde 
project. De reacties op deze vraag waren zeer divers. Allerlei verschillende techno-
logieën passeerden de revue. De meest frequent genoemde vormen van automati-
sering waarop het O.R.-handelen betrekking had, zijn: informatie- c.q. administratie-
systemen, produktie-automatisering, personeelsregistratiesystemen, logistieke sys-
temen en kantoorautomatisering. 
4.3.2.1. De handelingsmotivatie. 
O.R.-en die zich met nieuwe technologieën bezig houden, doen dit vanuit diverse 
motieven. Het belangrijkste door de respondenten naar voren gebrachte motief is 
de ontvangst van een adviesaanvraag, op de voet gevolgd door een zekere angst 
dat er met de werknemersbelangen onvoldoende rekening zal worden gehouden. 
Ook slechte ervaringen opgedaan met nieuwe technologieën vormen in diverse 
praktijken de aanstoot tot een actieve O.R.-opstelling, evenals een stimulans vanuit 
O.R.- en/of vakbondscursussen, plus het feit dat meer en meer O.R.-en vorm geven 
aan een belangenbehartiging bij de introductie van nieuwe technologieën. 
De door de respondenten op de vraag naar de handelingsmotivatie ingevulde ant-
woordalternatieven staan in onderstaand schema, met aan de rechterkant het per-
centage respondenten waarvoor de afzonderlijke motieven van belang zijn ge-
weest. De som van de percentages overstijgt het getal 100, omdat de respondenten 
meerdere antwoordalternatieven konden omcirkelen. 
HANDELINGSMOTIVATIE 
.3. SLECHTE ERVARINGEN OPGEDAAN MET NIEUWE TECHNOLOGIEËN 25% 
4. STIMULANS VANUrr O.R [VAKBONDS-]CURSUSSEN 17% 
S. ACTUELE PROBLEMATIEK 11% 
6. ANDERS [ZEER DIVERS] 27% 
4.3.2.2. De handelingsstructuren. 
Bij die O.R.-en die bij de O.R.-enquête betrokken zijn geweest, zijn twee typen han-
delingsstructuren aangetroffen, nl. de inputverrijking en de outputverzachting. O.R.-
en die het accent leggen op een transformatiecontrole of op vormgevingsactivitei-
ten (vgl. hoofdstuk 3, par. 4), treffen we niet aan. Wel is er binnen de structuur van 
de inputverrijking een zekere differentiatie. Er zijn vrij veel O.R.-en die zich uitslui-
tend richten op een inputverrijking. Daarnaast vinden we een groep O.R.-en die 
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een combinatie bewerkstelligen van inputverrijking en outputverzachting. En ten-
slotte zijn er nog O.R.-en die een inputverrijking combineren met het vorm geven 
aan alternatieven. 
Een paar O.R.-en zijn niet in de 'klassificatie' onder te brengen, ofte wel omdat ze 
op de centrale vraag inzake handelingsstructuren (vraag 23, vgl. bijlage D) geen 
antwoord hebben gegeven (missing values), ofte wel omdat hun reacties op deze 
vraag uniek waren; de 'N=1-gevallen'. 
De verdeling van de O.R.-en over de verschillende structuren komt naar voren in 



















• t e 
• mfulng VIIUM H = 4 
• InputvarrtUng, vormgeving, outputvwachtlng N = 1 
- vormgaving, outputwnKhïng N = 1 
• ultsluHand vormgeving N = 1 
Richten we ons tot de aard van het type inputverrijking, dan kunnen we constateren 
dat het accent duidelijk gelegd wordt op de arbeidsorganisatie en op opleidingen. 
Daar worden door de O.R.-en vaak voorwaarden aan gesteld. Het stellen van voor-
waarden op het vlak van de technologie, komt aanzienlijk minder voor (vgl. voor 
een overzicht bijlage F). 
Een soortgelijk beeld (vgl. bijlage F) zien we, als we ons richten op de vormge-
vingsactiviteiten, die ook in een meerderheid der gevallen op de arbeidsorganisatie 
betrekking hebben. 
In de schematische weergave van de aangetroffen handelingsstructuren is reeds 
aangeduid dat deze structuren nader te detailleren zijn m.b.v. een onderverdeling 
in structuurelementen c.q. structuur-clusters, zoals oriëntatie, planning, etc. Die de-
taillering staat in de rest van deze paragraaf centraal. Hij is als volgt tot stand geko-
men. Ten eerste zijn er diverse voor het O.R.-handelen in relatie tot de nieuwe tech-
nologieën relevante clusters gemaakt, vgl. de acht onderscheiden rubrieken (sche-
ma's) die bij elke structuur weer terug komen. Daarna is gechecked hoe groot het 
percentage respondenten was dat op de binnen de clusters onderscheiden items 
(vragen in de lijst) op wijze X, Y of Ζ gereageerd heeft. En tenslotte is dat percen-
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tage, zowel cijfermatig als m.b.v. staafdiagrammetjes, binnen de clusters opgeno-
men. Het voordeel van de staafdiagrammen is dat daarmee structuurpatronen snel 
onderkend kunnen worden en dat ze de lezer kunnen faciliteren bij het onderling 
vergelijken van de structuren. De letters 'S' aan de rechterzijde van de schema's, 
duiden aan dat de verschillen tussen de structuren op die structuurelementen waar 
de letters betrekking op hebben statistisch significant zijn (Chi square Pearson, sig-
nificance < 0.05). Op deze significante verschillen zal nader ingegaan worden, na-
dat de structuren afzonderlijk zijn behandeld, startend bij de minst effectieve struc-
tuur en eindigend bij de meest effectieve structuur (vgl. de waarden binnen het 
cluster handelingsresultaten). 
A. De Outputverzachting. 
De structuur van de outputverzachting komt er op neer dat O.R.-en aan de belan-
genbehartiging vorm geven door het op het einde van de rit opvangen van de ne-
gatieve gevolgen van de nieuwe technologieën. Slechts 6 van de geënquêteerde 
O.R.-en hebben zich gericht op activiteiten die te kenmerken zijn als outputverzach-
ting. Hun handelen is - onderverdeeld in oriëntatie, planning, uitvoering, controle, 
resultaten, aard werknemersbelangen waarop de O.R. zich heeft gericht, introduc-
tiefasen en O.R.-participatie en manier van beïnvloeding (het aspect dat verwijst 
naar de handelingsstructuur) te visualiseren als volgt : 
ORIËNTATIE OUTPUTVERZACHnNG N-6 
1. bedn]fsoversti|gende componemen 0% 33% 67% 0% 
2. bednjlsspecifiek· type technologie o% 33% 67% 0% 
3. bednjfsspecifiek: systeemmlroduc- 0% 50% 50% 0% 
nemethodiek 
4. bednjfsspecifiek. context van inzet 33% 50% 17% 0% 
5. bednjfsspecifiek: mzetdoelen 0% 100%0% 0% 
6. bednjfsspecifiek: technische speel-
ruimte 0 ^ 50% 50% 0% 
7. bednjfsspecifiek: arbeidsorganisatie 0% 50% 50% 0% 
7. bednjfsspecifiek: arbeidsorganisatie ιγ»^ од 33% зд»^ 
ook in vormgevende zin 
8. bednjfsspecifiek gevolgen voor het еда, 33% η» ι-πι 
personeel 
8. bednjfsspecifiek: accent op meer 100%0% 0% 0% 
gevolgen 
Θ. bednjfsspecifiek: opleidingen 
10. bednjfsspecifiek: werknemers-
onderzoek 
10. bednjfsspecifiek' stimuleren 
eindgebruikerspa rtrapaOe] 
17% 83% 0% 0% 
0% 0% 100%0% 
17% 0% 83% 0% 
- op geonAnleerd; kenne verworven c.q. gebruikt 
- enguint [niet echt gedegen c.q. geelructureerd] op georltnteerd 
- niet of rauweligks op georienteerd. of tlectit* In een zeer globale zin 
- miumg vakm 
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PLANNING OUTPUTVERZACHTING 
Systematische planning oriëntatie 0% 17% β3% 0% 
17% 0% 0% 83% 
0% 17% 83% 0% 
0% 0% 17% 83% 
0% 17% 83% 0% 
0% 0% 100%0% 
ТО ""ТО 'О'/. К Ш 
Н 
^ ^ ш ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ 
^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ш 









Samenslellen van bedn{tsover7icMen 
Opstellen van een advies 
Onderhandelen 
0% 0% 100%0% 
33% 33% 33% 0% 
17% 67% 17% 0% 
17% 33% 50% 0% 
0% 0% 100%0% 
0% 33% 67% 0% 
33% 50% 17% 0% 







H zeer relevant - [mm ol meer] relevant - nel of nauwelipts relevant - mssing values 
CONTROLE OUTPUTVERZACHTING 




- zeer тоеіЦк 




0% 0% 100%0% 
•шіуяявігиягяякящвгвшчаг 
- Invloed 
- gennge Invloed op details 
0 % 1 7 % 8 3 % 0 % 
0 % 3 3 % 6 7 % 0 % 
3 3 % 0 % 6 7 % 0 % 
- (absoluul) geen invloed 
• mnsiflg values 







33% 67% 0% 
17% 83% 0% 
arbeideverhoudingen 17% 83% 0% 
-relevant 
- niet relevant 
- mnsing values 
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lase 4. Ь 
laasS 
33% 67% п% ШШШШШШ^^ I 
0% 100%0% 
0% іоо%о% 
17% 83% 0% В М И Ц 
17% 83% 0% ШШШЯ 
50% so% 0% І | д У д ш | І Н 
-relevant 
- net relevant 
- mesing value 
MANIER VAN BEÏNVLOEDING OUTPUTVERZACHTING 
stellen van voorwaarden i.a.v teeiinek од 100%0% 
0% 100%0% 
ΜΗλ «И Л И Ш Н И UVaNUAOU 0% 100%0% 
ибні^чіі ш ш ^
 1 0 0 % 0 % 
vormgeving l.a.v arbeidsorgansate 0% 100%0% 
aan het eind opvangen van negatieve etleclen ì 00%0% 0% 
-relevant 
- niet relevant 
• mssmg values 
De oriëntatie van O.R.-en die outputverzachtend te werk gaan, is niet gedegen van 
karakter. Echt goed in kaart gebracht worden nagenoeg uitsluitend de gevolgen 
van deze of gene innovatie voor het personeel, waarbij expliciet gelet wordt op 
meerdere soorten gevolgen. Er is een vrij sterke gerichtheid op het eigen bedrijf. 
Aspecten die bij een of enkele O.R.-en ook nog vrij veel nadruk krijgen zijn de con-
text van inzet (de afdelingen die met de vernieuwingen in aanraking komen), de op-
leidingen, andere ideeën op arbeidsorganisatorisch gebied, en het stimuleren van 
een eindgebruikersparticipatie. Aan de overige elementen, zoals bv. het type tech-
nologie en de systeemintroductiemethodiek, wordt nagenoeg geen aandacht ge-
schonken. Verder is het nog opvallend dat geen enkele O.R., die zich beperkt tot 
het opvangen van negatieve consequenties, hiertoe een werknemersonderzoek 
uitvoert. 
Een planmatigheid in het handelen treffen we bij outputverzachtende O.R.-en nage-
noeg niet aan, evenmin als een taakverdeling binnen de O.R. en tussen de O.R. en 
de gebruikers. Ook de handelingsuitvoering heeft niet veel om het lijf. Vergaderin-
gen en discussies zijn voor enkele O.R.-en wel zeer relevant, evenals het voeren 
van onderhandelingen en - maar dit voor slechts één O.R. - het voorlichten van de 
achterban en gesprekken met groepen werknemers, maar een meerderheid van 
O.R.-en is in handelingsuitvoerende zin meer of minder passief. 
Bij de handelingscontrole treffen we veel missing values aan, hoofdzakelijk veroor-
zaakt door de vraagstelling. Ervan uitgaande dat O.R.-en die de nadruk leggen op 
het opvangen van negatieve consequenties, vaak meer duidelijkheid hebben over 
deze consequenties- immers ze wachten min of meer tot het einde van de rit - heb-
ben wij het niet nodig geacht bij deze groep te informeren naar controleproblemen. 
Toch heeft één O.R. desalniettemin gewezen op de moeilijkheid om te controleren 
in hoeverre er aan zijn ideeën tegemoet is gekomen. Een oorzaak hiervan zou kun-
nen zijn dat er ondanks de concretere aard van de problemen onvoldoende duide-
lijkheid is ontstaan over wat de O.R. nu precies wilde. 
De handelingsresultaten zijn bij de outputverzachting uitermate beperkt. De techno-
logie is niet beïnvloed. De arbeidsorganisatie en de opleidingen zijn slechts margi-
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naai geraakt. Alleen ten aanzien van het veilig stellen van bepaalde werknemers-
belangen (arbeidsomstandigheden, arbeidsinhoud en arbeidsverhoudingen) zijn 
er vrij duidelijk resultaten geboekt, zonder evenwel aan de technisch-organisatori-
sche en/of de opleidingsstructuur min of meer ingrijpende modificaties te bewerk-
stelligen. 
Bij de introductiefasen in relatie tot de O.R.-participatie valt op dat de meeste O.R.-
en pas laat activiteiten aan de dag leggen. Fase 5, de fase van de techniekinvoe-
ring, trekt de hoogste respons naar zich toe. In fase 2 en in fase 3 (de meer centale 
fasen) is er überhaupt geen sprake van een O.R.-participatie. 
Over de manier van beïnvloeding kunnen we zeer kort zijn. Alle O.R.-en vangen 
aan het einde van de rit de negatieve gevolgen op. Daar zijn ze ook op geselec-
teerd. Daar is de indeling in handelingsstructuren ook op gebaseerd. 
B. De inputverrijking in combinatie met de outputverzachting. 
Deze structuur impliceert dat O.R.-en twee wegen bewandelen. Enerzijds formule-
ren ze voorwaarden ten aanzien van de arbeidsorganisatie, de opleidingen en 
eventueel de techniek, in de hoop dat er met deze voorwaarden rekening zal wor-
den gehouden. Anderzijds proberen ze aan het einde nog zoveel mogelijk nega-
tieve consequenties om te buigen in een voor werknemers meer wenselijke rich-
ting. 24 O.R.-en vallen binnen dit structuurtype. Evenals bij de outputverzachting 
geven we t.b.v. een nader inzicht in de inputverrijkende plus outputverzachtende 
structuur, eerst een weergave van de acht structuurschema's. Daarna volgt een kor-
te evaluatie van de in de schema's tot uiting komende opvallende kenmerken. 
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ORIËNTATIE INPUTVERRIJKING / OUTPUTVERZACHTING N«24 
i . bednjlsoversíjgende componenten 0% 46% 54% 0% t 
2 bednjlsspeciftek'type technologie 25% 54% 21% 0% 
3. bednjlsspecifiek: systeemmtroduc- 54% 42% 4% 0% 
Demethodiek 
4. bednjfsspecifiek: context van inzet 54% 46% 0% 0% 
5. bednjlsspecifiek: mzetdoelen 79% 21% 0% 0% 
6. bednitsspeciliek' technische speel- _ 
rumie ^ " 4% 58% 38% 0% 
7. bednjfsspecifiek. arbeidsorganisatie 42% 25% 33% 0% 
7. bednjfsspecifiek arbeidsorganisatie 17% 0% 50% 33% 
ook in vormgevende zin 
8. bednjfsspecifiek. gevolgen voor het зд^ 25% e% 13% 
personeel 
β bednjfsspecifiek· accent op meer 
gevolgen 
9. bednjfsspecifiek. opleidingen 
10. bednjfsspecifiek: werknemers-
onderzoek 
10 bednjfsspecifiek' stimuleren 
eindgebruikersparticipatie] 
88% 0% 4% 8% 
63% 3 3 % 4% 0% 
25% 0% 75% 0% 
46% 0% 54% 0% 
Η 
op geonönteerd, К ППБ verworven c.q gebruikt 
emgszms [niet echt gedegen с q geetructureenf} op georiënteerd 
- met of nauwelifKs op geondnteerd, of slechts m een zeer globale zin 
- mseing values 
PLANNING INPUTVERRIJKING / OUTPUTVERZACHTING 












- eiphaet aanwezig 
- [mm of meer] aanwezig 
UrTVOERING INPUTVERRIJKING / OUTPUTVERZACHTING 
Scholingtbqaenkometen 
Samenelellen van bednjtsoverzictten 
Opstellen van «en advies 
Onderhandelen 
25% 54% β% 13% 
63% 2 1 % 8% 8% 
42% 38% 13% 8% 
58% 17% 2 1 % 4% 
8% 42% 42% 8% 
54% 17% 2 1 % 8% 
58% 25% 8% 8% 
- zeer relevant 
- (mm o) meer) relevant - net of nauvwli^ » relevant 
• rating value« 
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CONTROLE INPUTVERRIJKING / OUTPUTVERZACHTING 
I controle op resultaten 25% 38% 17% 2 1 % 
- makkelij 
- moeilijk 







25% 7 1 % 0% 
58% 38% 0% 
58% 2 1 % 0% 
63% 13% 0% 
H -nvbed - geringe invtoed op details - {absoluut} geen invloed - missing values 
AARD WERKNEMERSBELANGEN INPUTVERRIJKING / OUTPUTVERZACHTING 
aibeidszekerheid 75% 25% 0% 
13% 88% 0% 
46% 54% 0% 
аОДі4&ІПАвіІЛ 
4 6 % 5 4 % 0% 
arbeidsvertìoudingen 38% 63% 0% 
• relevant 
- niet relevant 
- iTiBBing values 




lase 4 Ь 
laseS 
75% 25% 0% 
33% 67% 0% 
54% 46% 0% 
33% 67% 0% 
75% 25% 0% 
38% 63% 0% 
- relevant 
- niet relevant 
• mssing vaJues 
MANIER VAN BEÏNVLOEDING 
siSUeñvSñvoüñíaarden ϋ ν Τ β ο ϋ η β Ι Γ " -
INPUTVERRIJKING / OUTPUTVERZACHTING 
ІІ4ІІАП V U ЫЛШГвбП \A ν &ПЬЛШІІШ\А 
"ТТ5ЩТЗП ЫЛШІЯДп 1 к ν. íifileiíiAfléA 
21% 79% 0% 
75% 25% 0% 
7 1 % 29% 0% 








vormgeving t.a.v. aftoeidsorgansatie 0% 100%0% 
aan het eind opvangen van negatieve ей сіеп 100%0% 0% 
-relevant 
• niel relevant 
- masmg values 
De oriëntatie bij de inputverrijking plus de outputverzachting is aanzienlijk meer 
omvattend dan die bij de outputverzachting. Veel aandacht wordt er besteed aan 
de inzetdoelen (waarom nieuwe technologie?); aan opleidingen; aan de (meerde-
re) gevolgen van de technische vernieuwing voor het personeel; aan de systeemin-
troductiemethodiek; aan de context van inzet; aan het stimuleren van een gebrui-
kersparticipatie; en aan het thema arbeidsorganisatie. Het type technologie staat bij 
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een kwart van de respondenten ook expliciet onder de aandacht. Eén op de 4 O.R.-
en onder dit structuurtype voert een werknemersonderzoek uit. Eén op de 6 O.R.-en 
oriënteert zich op de arbeidsorganisatie ook in een vormgevende zin. Slechts een 
zeer kleine minderheid van de O.R.-en probeert een zekere notie te verwerven van 
de technische speelruimte, die mogelijk benut kan worden in het voordeel van de 
werknemers. 
Meer dan bij de outputverzachting vinden we bij de inputverrijking plus de output-
verzachting O.R.-en die planmatig werken, hoewel voor een groot deel uitsluitend 
in een meer globale zin. Ook is er herhaaldelijk sprake van een taakverdeling bin-
nen de O.R. en tussen de O.R. en de gebruikers. Voor zover er sprake is van een 
taakverdeling tussen O.R. en gebruikers, is die frequent van zo'n aard dat de ge-
bruikers zich richten op de technische kant van de innovatie, terwijl de O.R. zich 
concentreert op de daarmee verband houdende sociaal-organisatorische dimen-
sies. 
Op uitvoerend niveau worden er eveneens vrij veel initiatieven ontplooid, met name 
op het vlak van vergaderingen en discussies, gesprekken met groepen werkne-
mers, opstellen van een advies, en onderhandelen. Bedrijfsoverzichten worden 
weliswaar in diverse praktijken vervaardigd, maar worden door de O.R.-en in het 
kader van hun belangenbehartiging in relatie tot de nieuwe technologieën veelal 
niet als 'zeer relevant' betiteld. 
De handelingscontrole is bij de structuur inputverrijking/outputverzachting vaak 
moeilijk, hoofdzakelijk omdat de voorwaarden over het algemeen in een vrij ab-
stracte zin worden geformuleerd. 
De handelingsresultaten die de inputverrijkende en outputverzachtende O.R.-en 
hebben bereikt zijn redelijk te noemen. Op de technologie en op de arbeidsorgani-
satie is in een geringe mate invloed uitgeoefend. Eén op de 5 O.R.-en was in staat 
een fundamentele invloed te verwerven op de opleidingen, terwijl 3 op de 5 O.R.-en 
ten aanzien van de opleidingen tot marginale resultaten zijn gekomen. Het veilig 
stellen van werknemersbelangen ( in afnemende prioriteit de arbeidszekerheid, de 
arbeidsomstandigheden, de arbeidsinhoud, de arbeidsverhoudingen en de ar-
beidsvoorwaarden) komt als we kijken naar de resultaten, net als bij de outputver-
zachting het meest positief uit de bus. 
De techniekintroductiefasen waarin de O.R.-en die inputverrijkend en outputver-
zachtend te werk gaan participeren, zijn met name de fasen 1, 3 en 4.b ( de fase waar-
in de algemene doelen worden geformuleerd; de fase van het technisch basisconcept; en de fase 
waarin de arbeidsorganisatorische aanpassingen centraal staan) en , maar dit in een duidelijk 
mindere mate, de fasen 2, 4.a en 5. ( de fase van de functionele specificaties; de fase van de 
techniekdetaillering; en de fase van de techniekinvoering). De conclusie die we hieruit kun-
nen trekken is dat de O.R.-betrokkenheid bij de fasen van techniekintroductie bij het 
structuurtype inputverrijking/outputverzachting aanmerkelijk groter is dan bij het 
structuurtype outputverzachting. 
Het schema van de manieren van beïnvloeding toont aan hoe de O.R.-en, die bin-
nen het hier centraal staande structuurtype vallen, geselecteerd zijn. Daarnaast 
maakt het schema duidelijk dat het accent bij het stellen van voorwaarden - inder-
daad - gelegd wordt op de arbeidsorganisatie en de opleidingen. 
C. De Inputverrijking. 
Het structuurtype inputverrijking impliceert dat een O.R. vorm geeft aan de belan-
genbehartiging door het formuleren van voorwaarden (toetsingscriteria) ten aan-
zien van de arbeidsorganisatie, de opleidingen en/of de technologie, indien moge-
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lijk in een dermate vroeg stadium dat de voorwaarden bij de kernbeslissingen al te 
verdisconteren zijn. De meer afwachtende strategie van het verzachten van nega-
tieve sociaal-organisatorische consequenties van bepaalde technische maatrege-
len, wordt bij een inputverrijking ingeruild tegen een strategie waarmee beoogd 
wordt sociaal-organisatorische overwegingen in het innovatie-concept te laten op-
gaan. De inputverrijking is het meest voorkomende structuurtype. 46 O.R.-en zijn in 
dit structuurtype onder te brengen. 
Schematisch weergegeven ziet de inputverrijking er als volgt uit: 
ORIËNTATIE INPUTVERRIJKING N=46 
1. bednjfsoversfiigende componenten 0 % 4 1 % 5 9 % 0% 
2 bednjfsspecihek'type technologie 2 4 % 5 9 % 1 7 % 0 % 
3 bednjtsspecifiek. systeemmtroduc- 4 6 % 4 4 % 1 1 % 0% 
tiemethodiek 
4 bednjfsspeciliek· context van inzet 7 0 % 2 6 % 4% 0% 
5 bednjlsspecifiek. mzetdoelen 7 6 % 2 4 % 0 % 0% 
6 bednifsspecifiek· technische speel-
ruimte 2 2 % 4 8 % 3 0 % 0 % 
7. bednjfsspecifiek: arbeidsorganisatie 4 6 % 3 7 % 15% 2 % 
7 bednjfsspecifiek arbeidsorganisatie 22% 0% 63% 15% 
ook in vormgevende zin 
β bednjfsspecifiek'gevolgen voor het g ^ ^эд ^
 4o/o 
personeel 
β bednjfsspecifiek. accent op meer 9 1 % 0 % 9 % 0 % 
gevolgen 
9. bednjfsspecifiek: opleidingen 
10. bednjfsspecifiek: werknemers-
onderzoek 
10. bednjfsspecifiek stimuleren 
eindgebruikerspa m a p a tie] 
63% 33% 4% 0% 
35% 0% 65% 0% 
46% 0% 54% 0% 
- op georiënteerd: kennis verworven c.q. gebruikt 
- enigszins [net echt gedegen c.q geetructureenJ] op georiënteerd 
- niet of nauwelijks op georiënteerd, ol slechts in een zeer globale zin 
- mssmg values 
PLANNING INPUTVERRIJKING 
Systematische planning oriëntatie 
laaKverdeling bmnen U.H. 
3 7 % 4 1 % 2 0 % 2 % 
2 8 % 0 % 5 2 % 2 0 % 
3 7 % 4 1 % 2 2 % 0 % 
2 8 % 0 % 5 0 % 2 2 % 
3 3 % 3 5 % 3 3 % 0 % 
3 3 % 0 % 6 3 % 4 % 
- exphaet aanwezig 
- [mn of meer] aanwezig - niet of nauweüfts aanwezig 




Samenstellen van bedrijlsoverzictilen 
Onderhandelen 
3 0 % 3 5 % 3 3 % 2 % 
5 0 % 4 4 % 4 % 2 % 
3 9 % 4 β % 1 1 % 2 % 
3 0 % 3 9 % 2 8 % 2 % 
1 7 % 4 β % 3 3 % 2 % 
6 7 % 1 3 % 1 7 % 2 % 
5 9 % 2 6 % 13% 2 % 
• zeer relevant 
• [mn of meer] relevant - niet ol nauweH^B retevanl 
- meiing value« 
CONTROLE INPUTVERRIJKING 
I controle op resultaten 2 8 % 4 8 % 1 3 % 1 1 % 
-makketpt 
• moeili|k 
• zeer moedifk 









3 9 % 59% 0% 
65% 22% 0% 
35% 26% 0% 
46% 15% 2% 
• Invbed 








• (absoluut) geen invloed 
- missing values 




! • • - relevant 
L i l i • niet relevant 
5 9 % 4 1 % 0 % 
2 6 % 7 4 % 0 % 
4 6 % 5 4 % 0 % 
4 8 % 5 2 % 0 % 
4 4 % 5 7 % 0 % 
INTRODUCTIEFASEN EN O.R.-PARTICIPATIE INPUTVERRIJKING 
80% 20% 0% 
U U J 
26% 74% 0% 
65% 35% 0% 
ІДО4 i 
2 0 % 8 0 % 0 % 
tase 4 b 7 2 % 2 8 % 0 % 
tases 2 8 % 7 2 % 0 % 
• relevant 
• niet reievam 
• nwsing 
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MANIER VAN BEÏNVLOEDING INPUTVERRIJKING 
stellen van voorwaarden ta ν techniek 
vormgeving t.a.v. arbeidsorganisatie 
aan het eind opvangen van negatieve eHecten 
39% 61% 0% Н Ш Н Н Р Н Р М Н 
76% 24°/- η·*. Β Μ Β Ι ^ Η Μ Μ Ϊ Έ Ι Ι Ι Ι Ι Ι Η Ι Ι Ι Ι Η ^ ^ 
74% 26% 0% Н І Н Н В Н Н Н Н Н В Ш І І І І І Ш Н І Н 
0 % 1 0 0 % 0 % 
0 % 1 0 0 % 0 % 
0 % 1 0 0 % 0 % 
- relevant 
De oriëntatie bij de inputverrijking vertoont opmerkelijk veel overeenkomsten met 
de oriëntatie bij het structuurtype inputverrijking/outputverzachting. Een aantal 
structuurelementen krijgt bij de inputverrijking iets meer nadruk. Bedoeld zijn hier 
een oriëntatie op de context van inzet, op de gevolgen van de innovatie voor het 
personeel, en op de technische speelruimte. Ook het uitvoeren van een werkne-
mersonderzoek komt bij het structuurtype inputverrijking vaker voor. O.R.-en die ¡n-
putverrijkend én outputverzachtend te werk gaan, kunnen het zich eventueel nog 
permitteren om aan bepaalde problemen op een iets later tijdstip aandacht te 
schenken. Immers, zij hebben 'gekozen' voor een strategie waarbij er ook in de la-
tere fasen van de innovatie nog corrigerend in te grijpen is. Inputverrijkende O.R.-
en echter zullen ervoor moeten zorgen dat ze al in een vroeg stadium in staat zijn 
zodanig te anticiperen op potentiële problemen, dat deze problemen nog niet eens 
naar voren kunnen treden. 
Vrij veel O.R.-en binnen het structuurtype inputverrijking gaan planmatig te werk. 
Op het vlak van de handelingsplanning zijn inputverrijkende O.R.-en actiever dan 
O.R.-en die inputverrijkend en outputverzachtend te werk gaan; waarschijnlijk ook 
weer omdat voor hen een gedegen anticiperende aanpak meer wenselijk is. Een 
ander opvallend kenmerk bij de planning binnen het structuurtype inputverrijking is, 
dat indien er sprake is van een taakverdeling tussen O.R. en gebruikers, deze er in 
de regel op neer komt dat de gebruikers zich bezig houden met technische en de 
O.R. met sociaal-organisatorische problemen. 
Vergelijken we de handelingsuitvoering bij de inputverrijking met die bij inputverrij-
king/outputverzachting, dan valt op dat er bij de inputverrijking minder vergaderin-
gen en discussies zijn en minder gesprekken met groepen werknemers, maar dat 
er in een groter aantal gevallen een advies opgesteld wordt. Ook het samenstellen 
van bedrijfsoverzichten is een iets vaker voorkomende praktijk. 
De handelingscontrole vormt bij de inputverrijking voor tal van O.R.-en een pro-
bleem, grotendeels veroorzaakt door het in een te abstracte zin presenteren van de 
eigen voorwaarden. 
De resultaten die O.R.-en binnen het structuurtype inputverrijking behaald hebben, 
zijn iets beter dan die behaald bij het structuurtype inputverrijking/outputverzach-
ting. Op alle componenten scoren de inputverrijkende O.R.-en hoger, zij het niet zo-
danig dat we kunnen spreken van werkelijk markante verschillen. 
Over de overige structuurclusters en structuurelementen tenslotte kan vermeld wor-
den dat die weinig opzienbarende informatie verschaffen. De patronen zijn nage-
noeg identiek aan die binnen de ¡nputverrijking/outputverzachting. De aard van de 
werknemersbelangen waar O.R.-en zich op richten wijken nauwelijks af, evenmin 
als de fasen waarin de O.R.-en een zekere rol spelen. 
D. De Inputverrijking in combinatie met Vormgevingsactiviteiten. 
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Het laatste aangetroffen structuurtype is de inputverrijking in combinatie met vorm-
gevingsactiviteiten. De 10 O.R.-en die binnen dit structuurtype vallen, hebben niet 
slechts voorwaarden geformuleerd, maar ook in een meer concrete zin alternatie-
ven op arbeidsorganisatorisch en/of technisch gebied. De kenmerken van de struc-
tuur inputverrijking/vormgeving staan vermeld in de structuurschema's en zullen 
- evenals dit bij de andere structuren het geval was - nog nader toegelicht worden. 
ORIËNTATIE INPUTVERRIJKING / VORMGEVING N«10 
1 bednjlsoversDjgende componenten 0% 5 0 % 5 0 % 0% 
2 bednjfsspecifiek type technologie 4 0 % 6 0 % 0% 0% 
3 bednjlsspecifiek systeemmtroduc- 6 0 % 4 0 % 0% 0% 
tiemethodiek 
4 bednjlsspecifiek context van inzet 7 0 % 3 0 % 0% 0% 
5 bednjfsspecifiek mzetdoelen 7 0 % 3 0 % 0% 0% 
6 bednifsspecitiek technische speel-
ruimte 20% 50% 30% 0% 
7 bednjfsspecifiek arbeidsorganisatie ¡од, д о д
 1 o % o% 
7 bednjlsspecifiek arbeidsorganisatie 4 0 % 0 % 5 0 % 1 0 % 
ook in vormgevende zin 
β bednjfsspecifiek gevolgen voor het 9,3%
 i 0 % g^ 0 % 
personeel 
8 bednjfsspecifiek accent op meer 8 0 % 0 % 2 0 % 0 % 
gevolgen 
9 bednjlsspecifiek opleidingen 
10 bednjfsspecifiek werknemers-
onderzoek 
10 bednjfsspecifiek stimuleren 
eindgebruikersparticipatie] 
7 0 % 3 0 % 0% 0% 
20% 0% 70% 10% 
30% 0% 70% 0% 
Η 
op geonSnieerd. kenne verwerven с q gebrulki 
enigszins [nat echt gedegen с g gestructureerd] op georiénteerd ^m - niet o< nauwetifki op georitnteerd, <X «techu m een zeer global« zin - rmssmg values 
PLANNING INPUTVERRIJKING/VORMGEVING 
Systematische planning oriëntatie 
иыдшіыш pi&Ming 






50% 50% 0% 0% 
50% 0% 50% 0% 
30% 40% 30% 0% 
50% 0% 50% 0% 
- aiptoet aanwezig 
- (min ol meer] aanwezig • nat af nauwebfis aanwezig 
- nssing valúas 
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Um/OERING INPUTVERRIJKING / VORMGEVING 
ScholingebijeenKomsien 
Opstellen van een advies 
Onderhandelen 
3 0 % 4 0 % 3 0 % 0 % 
9 0 % 0 % 1 0 % 0 % 
6 0 % 3 0 % 1 0 % 0 % 
8 0 % 1 0 % 1 0 % 0 % 
5 0 % 3 0 % 2 0 % 0 % 
9 0 % 1 0 % 0 % 0 % 
8 0 % 2 0 % 0 % 0 % 
H - zeer relevant - [min Ы meer] relevant - net of nauwekjte relevant - meelng values 
CONTROLE INPUTVERRIJKING / VORMGEVING 
I controle op resultaten 6 0 % 3 0 % 0 % 1 0 % 
-maKKelift 
-moeilijk 
- zeer moeilijk 
- missing values 
RESULTATEN INPUTVERRIJKING / VORMGEVING 
Beïnvloeden technologie 
Beïnvloeden opleidingen 
veilig stellen van werknemersüeiangen 
30% 20% 50% 0% 
30% 70% 0% 0% 
40% 60% 0% 0% 
40% 60% 0% 0% 
E3 -mvloed - geringe invloed op details - {absoluut} geen invloed - mseing values 







- niel relevant 
- meeing values 
90% 10% 0% 
50% 50% 0% 
8 0 % 20% 0% 
60% 40% 0% 
4 0 % 60% 0% 




50% 50% 0% 
60% 40% 0% 
90% 10% 0% 
50% 50% 0% 
90% 10% 0% 
50% 50% 0% 
• relevant 
- niet relevant 
- mssmg values 
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MANIER VAN BEÏNVLOEDING INPUTVERRIJKING / VORMGEVING 
stellen van voorwaarden IA V tedinek 
вт ііеп v in VoorwaÂffl&n \A \i Ô^IÔIflinflèft 
- relevant 
- niet relevant 
- nwsing valuee 
O.R.-en die inputverrijkend én vormgevend te werk gaan, besteden vergeleken met 
O.R.-en binnen de andere structuurtypen meer aandacht aan de handelingsoriënta-
tie. Bijna alle elementen binnen het cluster oriëntatie komen duidelijker naar de 
voorgrond. Een uitzondering vormen de elementen 'werknemersonderzoek' en 'het 
stimuleren van een gebruikersparticipatie', waaraan een geringere waarde wordt 
toegekend dan bij de structuurtypen В en С Blijkbaar nemen die O.R.-en die ook 
concrete alternatieven inbrengen meer dan de andere O.R.-en het heft in eigen 
handen. 
Bij de handelingsplanning is de hoge score op het element systematische planning 
van de doelrealisatie, ook in een meer gedetailleerde zin, opvallend. Dit gegeven 
verwijst wellicht naar het feit dat het voor een O.R. gemakkelijker is om doelgericht 
te werk te gaan als hij een concreter beeld voor ogen heeft van datgene wat hij 
graag gerealiseerd zou willen zien. 
De handelingsuitvoering van O.R.-en binnen het hier centraal staande structuurtype 
is van zo'n aard, dat alle onderscheiden componenten een groter gewicht toege­
meten krijgen. 
Op het gebied van de handelingscontrole liggen er voor inputverrijkende én vorm-
gevende O.R.-en minder problemen. De O.R.-en hebben een concrete voorstelling 
van de manier waarop zij aan de toekomstige situatie vorm zouden willen geven, 
en zijn derhalve vrij goed in staat om te bepalen of daar al dan niet rekening mee 
wordt gehouden. 
De resultaten die inputverrijkende én vormgevende O.R.-en hebben behaald, zijn 
beter dan de resultaten binnen de andere structuurtypen; vooral op het gebied van 
de technologie en op het gebied van de arbeidsorganisatie. O.R.-en die hun ideeën 
tot op een vrij concreet niveau kunnen uitwerken, zijn - zoals blijkt uit de data - in 
staat om een substantiëlere invloed te verwerven dan O.R.-en die op een wat glo-
baler niveau blijven steken. 
De aard van de werknemersbelangen waar O.R.-en met structuurtype inputverrij-
king/vormgeving zich op richten zijn vooral de arbeidszekerheid, de arbeidsom-
standigheden en de arbeidsinhoud. De fasen waarin ze activiteiten ontplooien zijn 
met name fase 3 (het technisch basisconcept) fase 4.b (arbeidsorganisatorische aanpassingen) 
en fase 2 (functionele specificaties).Over het algemeen zijn de inputverrijkende én 
vormgevende O.R.-en het sterkst betrokken bij de verschillende fasen van techniek-
introductie. Niet alleen in de eerste fase - die overigens bij de structuurtypen В en С 
sterker op de voorgrond staat - maar in alle fasen is er sprake van een min of meer 
intensieve participatie. 
E. Vergelijking handelingsstructuren. 
Over de handelingsstructuren (vgl. voor de samenstelling daarvan het schema 'manier van beïn-
vloeding' bij de 4 structuurtypen) onderling aan elkaar gerelateerd zijn in bovenstaande 
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al enige opmerkingen geplaatst. De minst omvattende handelingsstructuur is de 
outputverzachting, de meest omvattende de inputverrijking/vormgeving. De overige 
structuurtypen - de inputverrijking en de inputverrijking/outputverzachting - zijn tus-
sen de twee bovengenoemde 'extremen' in te localiseren. Een soortgelijk beeld 
treedt ook naar de voorgrond bij die structuurelementen binnen de structuurclusters 
ten aanzien waarvan de O.R.-reacties statistisch significant verschillend zijn. 
Bij de handelingsoriëntatie zijn er drie significante verschillen, vgl. de items 'type 
technologie', 'systeemintroductiemethodiek' en 'inzetdoelen'. Op het type technolo-
gie oriënteren O.R.-en die inputverrijkend én vormgevend te werk gaan zich het 
sterkst, en O.R.-en die outputverzachtend te werk gaan het zwakst. De overige O.R.-
en nemen in dit opzicht een middenpositie in. Een zelfde ordening treffen we aan 
bij de systeemintroductiemethodiek. Bij de inzetdoelen is er een iets ander patroon. 
Daar oriënteren O.R.-en binnen de structuurtypen В, С en D zich vrij intensief op, 
terwijl O.R.-en binnen structuurtype A (de outputverzachting) volstaan met slechts 
een beperkte oriëntatie. 
De handelingsplanning bevat 4 items met significante verschillen, te weten: de sys-
tematische planning van de oriëntatie; het al dan niet gedetailleerde karakter van 
deze planning; de systematische planning van de doelrealisatie; en het al dan niet 
gedetailleerde karakter hiervan. De scores op deze 4 items zijn zodanig dat de out-
putverzachting het zwakst uit de bus komt, daarna de inputverrijking én de output-
verzachting, daarna de inputverrijking en tenslotte de inputverrijking/vormgeving. 
Kortom, de variabele handelingsplanning leidt tot een indeling in structuurtypen ¡n 
die volgorde waarin ze in deze paragraaf ook daadwerkelijk gepresenteerd zijn. 
Ook bij de handelingsuitvoering treffen we 4 significant verschillende items aan. 
Scholingsbijeenkomsten spelen geen enkele rol binnen het structuurtype output-
verzachting, terwijl ze wel een - zekere - relevantie hebben binnen de andere 3 
structuurtypen. Blijkbaar zijn O.R.-en zonder meer in staat om bij een technologi-
sche innovatie aan het einde van tiet traject de negatieve gevolgen op te vangen, 
terwijl ze voor een wat offensievere aanpak, een aanpak waarbij ze hun stem al 
willen laten horen wanneer de uitkomsten nog niet vast liggen, behoefte hebben 
aan ondersteuning met behulp van cursussen. Vergaderingen en discussies vor-
men een belangrijk onderdeel van de handelingsuitvoering binnen met name struc-
tuurtype D (de inputverrijking/vormgeving) en structuurtype В (inputverrijking/ out­
putverzachting). Mogelijk hangt dit samen met het feit dat de O.R.-en binnen deze 
structuurtypen hebben gekozen voor een gecombineerde strategie met daarin 2 ac­
centen. Het samenstellen van bedrijfsoverzichten is een praktijk die vrij veel voor­
komt bij de inputverrijking/vormgeving en in het geheel niet bij de outputverzach­
ting,. Dit resultaat was in een zekere zin te voorspellen. De structuurtypen wijken, 
zoals uit de schema's naar voren komt, met name van elkaar af op de dimensie 'het 
al dan niet op een systematische manier opereren van O.R.-en'; een dimensie 
waarnaar ook het samenstellen van bedrijfsoverzichten verwijst. Het laatste signifi­
cante verschil binnen de handelingsuitvoering heeft betrekking op het opstellen 
van een advies, een activiteit die van structuurtype A naar structuurtype D een 
steeds belangrijkere plaats in neemt. 
De handelingscontrole vertoont wezenlijke (significante) verschillen in die zin dat 
O.R.-en binnen de structuurtypen В en С daar wel en O.R.-en binnen de structuurty­
pen A en D daar niet of nauwelijks problemen mee hebben. Een belangrijke oor­
zaak hiervan is de manier waarop O.R.-en hun wensen kenbaar maken. Bij de in­
putverrijking al dan niet in combinatie met de outputverzachting formuleren O.R.-en 
datgene wat ze willen vaak in een abstracte zin. Bij de outputverzachting en de in­
putverrijking/vormgeving presenteren O.R.-en hun wensen in de regel concreet. 
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Het cluster handelingsresultaten toont aan dat O.R.-en van structuurtype A naar 
structuurtype D steeds meer invloed verwerven op het gebied van de technologie, 
de arbeidsorganisatie en de opleidingen. Daaruit blijkt dat de manier waarop een 
O.R. vorm geeft aan de belangenbehartiging bij de introductie van nieuwe techno-
logieën voor een belangrijk deel verantwoordelijk is voor de uiteindelijk gereali-
seerde invloed. Niet alle mogelijke handelingsopties leiden tot substantiële resulta-
ten. Integendeel. Met name O.R.-en die zich beperken tot een outputverzachting 
zullen merken dat zo'n aanpak niet veel effect sorteert. De meest belovende optie 
is, zoals blijkt uit de data, die optie waarin O.R.-en hun visies zover uit werken dat 
ze concrete alternatieven naar voren kunnen brengen. 
Binnen het cluster 'aard werknemersbelangen' zijn er twee elementen ten aanzien 
waarvan de O.R.-en behorende tot de verschillende structuurtypen significant van 
elkaar afwijken. De arbeidszekerheid en de arbeidsvoorwaarden worden sterk be-
nadrukt bij structuurtype D, vrij sterk bij de structuurtypen С en B, en niet bij het 
structuurtye A (de outputverzachting). Tenslotte nog iets over de introductiefasen en 
de O.R.-participatie. O.R.-en binnen de structuurtypen В en С (inputverrijking/out-
putverzachting en inputverrijking) leggen de meeste activiteiten aan de dag in fase 
1 en fase 4.b. Zij participeren in hoofdzaak in die fasen waarin de techniek nog niet 
of niet meer op de voorgrond staat. O.R.-en binnen het structuurtype D (inputverrij-
king/vormgeving) concentreren zich daarnaast ook intensief op het technisch traject 
zelf. Wellicht is zo'n concentratie nodig om zicht te krijgen op bepaalde voor werk­
nemers gunstigere concrete alternatieven. O.R.-en binnen structuurtype A (de out­
putverzachting) participeren niet of nauwelijks in de eerste 4 introductiefasen. Zij 
leggen met name activiteiten aan de dag in of na fase 5; een gegeven dat te verkla­
ren is uit de 'intentie' van deze O.R.-en om zich niet te bemoeien met het ontwikke­
lingswerk, maar wél met de gevolgen van dat ontwikkelingswerk. 
De in deze paragraaf gemaakte indeling in handelingsstructuren is voor een be-
langrijk deel tot stand gekomen naar aanleiding van de resultaten verkregen uit het 
kwalitatieve onderzoek. Dat deze indeling niet alleen 'theoretisch' maar ook empi-
risch plausibel is, is duidelijk geworden aan de hand van de op de O.R.-enquête 
gebaseerde schematische weergaves van de structuren. Met name de 'S'-en aan 
de rechterzijde van de schema's tonen aan dat we met verschillende vormen van 
O.R.-handelen te maken hebben, die niet op een toevalsbasis berusten. Vooraf was 
ingeschat dat het handelen binnen de aangetroffen structuren op tal van compo-
nenten verschillen te zien zou geven. De reëel gevonden verschillen zijn, vergele-
ken met de verwachtingen, lager uitgevallen. Twee redenen kunnen hiervoor aan-
gevoerd worden. In de eerste plaats waren er bij de respondenten maar zeer wei-
nig O.R.-en die zich hebben gefocussed op een outputverzachting (N=6). Was dit 
aantal groter geweest, dan waren er wellicht meer significante verschillen waar te 
nemen, met name onder de noemer handelingsoriëntatie. En in de tweede plaats 
hebben we niet alle op basis van het kwalitatieve onderzoek onderscheiden struc-
turen in de reële praktijk ook daadwerkelijk aangetroffen. Van uitsluitend vormge-
vingsactiviteiten ten aanzien van het technisch basisconcept, de techniekdetaille-
ring of de arbeidsorganisatie gegeven een zekere techniek, was bij geen enkele 
onderzochte O.R. sprake, evenmin als van een transformatiecontrole. De enige in 
de empirie gevonden structuren zijn de outputverzachting en de inputverrijking, on-
derverdeeld in uitsluitend inputverrijking, inputverrijking/outputverzachting en input-
verrijking/vormgeving. Kortom, de gevonden diversiteit is geringer dan de vooraf 
geanticipeerde en principieel mogelijke diversiteit. 
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F. Uitvoering werknemersonderzoek. 
In de vragenlijst 'belangenbehartiging en nieuwe technologieën' is ook geïnfor-
meerd of de O.R.-en bij een concreet project al dan niet een werknemersonderzoek 
hebben uitgevoerd. Deze vraag was relevant omdat de O.R.-en uit de cases (de be-
drijven) D en E daar het accent op hebben gelegd. Om nu te achterhalen of het 
handelen binnen de bedrijven D en E representatief is voor een groter aantal O.R.-
en is er eveneens een schematisch overzicht vervaardigd van hoe O.R.-en die een 
werknemersonderzoek hebben uitgevoerd en O.R.-en die dat niet hebben gedaan 
(vgl. hiervoor bijlage G), gewerkt hebben. Bij een vergelijking tussen deze twee 
groepen onderling bleek dat er veel significante verschillen waren, vooral op het 
vlak van de oriëntatie, de planning, de uitvoering en de - alle - resultaten. 
Alle geconstateerde verschillen (vgl. de 'S'-en rechts van de schema's) zijn van 
zo'n aard dat de scores bij diegenen die een werknemersonderzoek hebben ge-
daan hoger liggen dan bij de overige O.R.-en. 
De handelingsstructuur van O.R.-en die een werknemersonderzoek hebben uitge-
voerd, staat vermeld in onderstaande schema's. 
ORIËNTATIE WERKNEMERSONDERZOEK: JA N-24 
1. bedrijfsoverstijgende componenten 0% 63% 38% 0% 
2 bednjlsspecifiek: type technologie 33% 58% 8% 0% 
3 bednjlsspecifiek: systeemmtroduc- 58% 42% 0% 0% 
tiemethodiek 
4. bednjfsspecifiek. context van inzet 79% 21% 0% 0% 
5 bednjfsspecifiek: mzetdoelen 88% 13% 0% 0% 
6 bednjfsspecifiek: technische speel 
rumie 21% 67% 13% 0% 
7 bednjfsspecifiek. arbeidsorganisatie 5g% 25% 17% 0% 
7. bednjfsspecifiek: arbeidsorganisatie 33% 0% 50% 17% 
ook in vormgevende zin 
8. bednjfsspecifiek. gevolgen voor het gg« g% n·/ «z 
personeel 
8. bedrijfsspeafiek: accent op meer 
gevolgen 
9. bednjfsspecifiek: opleidingen 
10. bednjfsspecifiek: werknemers-
onderzoek 
10. bednjfsspecifiek: stimuleren 
eindgebruikerspa rtrapa tie] 
100%0% 0% 0% 
79% 17% 4% 0% 
100%0% 0% 0% 
58% 0% 42% 0% 
H op geonemeerd, kenne verworven c.q. gebruikt engezine [niet echt gedegen c.q geetruclureerd] op geonenteerd ^m • niet of nauwelijks op georiftmeerd, of slechte m een zeer globale zin - mee mg vakfee 
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PLANNING WERKNEMERSONDERZOEK: JA 
Systematische planning oriëntatie 
ау.юти.сл.рипп.пвоов.гм.·.» 
5 0 % 4 6 % 
3 3 % 0 % 
4 2 % 5 0 % 
4 6 % 0 % 
5 4 % 4 2 % 
5 4 % 0 % 
ЬЫ% 0 % 
4 % 0 % 
6 3 % 4 % 
8 % 0 % 
4 6 % 8 % 
4 % 0 % 
4 2 % 4 % 
н 
• etpkoet aanmiig 
- [mn al meer] aanwezig - niel Ol nauweUfu аатміід 
- rrwfting аіиев 
UrrVOERING WERKNEMERSONDERZOEK: JA 
Scholingsbijeenkomsien 
Samenetellen van beOnjtsoverzichten 
Opslellen van een advies 
Onderhandelen 
3 8 % 3 8 % 2 1 % 
7 1 % 2 1 % 4 % 
5 0 % 4 6 % 0 % 
5 4 % 3 3 % 8 % 
1 3 % 6 7 % 1 7 % 
7 9 % 1 7 % 0 % 
8 8 % 8 % 0 % 
4% д Ш И И 
4% Ш Ш М І І 
4% цютмтц 
4% [^рШЯ 
4% ^ ^ ^ Ш 
4% Д Д Д 
4% імм«^^ 
н 
• zeer retevarK 
• [mm of meer] relwant • niet of nauweli^s relevant 
• me Bing values 
CONTROLE WERKNEMERSONDERZOEK: JA 
controle op resultaten 3 3 % 5 0 % 4 % 1 3 % 
• т и к к е р 
•тоеіЦк 
- zeer moeili|k 
- тивюд value· 
RESULTATEN WERKNEMERSONDERZOEK: JA 
Beïnvloeden lechnotogie " ^ - ^ ™ - ^ - " 
ШіК ІОиДА ІПЬйііІІІЫІІіЬ 
Beïnvloeden opleidingen 
щ тип ν» МШМІЫІЩІГІ 
•Invtoed 
- perlnge Invloed op detais 
в% 46% 46% 0% 
1 3 % 7 9 % B% 0 % 
4 2 % 5 0 % 8 % 0 % 
50% 50% 0% 0% 
У ^ ^ • |«beoluul| geen invtoed 
$8S6 · rmssmfl value* 
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79% 2 1 % 0% 
38% 63% 0% 
63% 38% 0% 
аго іОБіппоиа 
5 4 % 4 6 % 0 % 
arbeidsverhoudingen 42% 58% 0% 
ΕΖΞ3 
• relevant 
- met reievani 
• mesing values 
INTRODUCTIEFASEN EN O.R.-PARTICIPATIE WERKNEMERSONDERZOEK: JA 
-SST 
lase 4 b 
lase S 
75% 25% 0% Щ 
29% 71% 0% Щ 
83% 17% 0% Щ 
33% 67% 0% Щ 
88% 13% 0% Щ 
42% 58% 0% Щ 
- relevant 
- niet relevant 
• missing values 
MANIER VAN BEÏNVLOEDING WERKNEMERSONDERZOEK: JA 
sielton van voorwaarden t a ν techniek 
vormgeving t a.v aibeidsorgansatie 














- niet relevant 
- mesing values 
Opvallend zijn met name de volgende gegevens. O.R.-en die een werknemerson­
derzoek uitvoeren, oriënteren zich vaker dan de referentiegroep op de technische 
speelruimte, waarschijnlijk omdat de werknemers daar een beter zicht op hebben 
dan de O.R.-leden. Zij richten zich ook sterker op de gevolgen van de technologie, 
wellicht eveneens omdat de achterban daar meer uitspraken over kan doen. Ook 
opvallend is dat ze vaker dan hun referentiegroep hun bedrijf willen stimuleren tot 
het instellen van een eindgebruikersparticipatie. Blijkbaar werken deze O.R.-en (24 
van de geënquêteerden) minder sterk vanuit een typische achterban-vertegen-
woordigende optiek. 
Qua planmatigheid in het handelen overtroeft de groep O.R.-en die een werkne-
mersonderzoek uitvoert, duidelijk de overige O.R.-en. De handelingsuitvoering le-
vert één 'vreemd' resultaat op, nl. dat gesprekken met groepen werknemers niet 
significant vaker als relevant of zeer relevant betiteld worden dan in die gevallen 
waarin de O.R. geen werknemersonderzoek heeft verricht. Daaruit zou de conclusie 
te trekken zijn dat een werknemersonderzoek in de regel niet zozeer tot doel heeft 
om te achterhalen hoe de subjecten, waar het uiteindelijk allemaal om draait, de 
toekomstige situatie ingevuld zouden willen zien, dan wel om systematisch kennis 
te verzamelen over bepaalde aspecten van een innovatie, die dan in een tweede 
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instantie door de O.R. voor een belangenbehartiging vruchtbaar gemaakt zou kun-
nen worden. 
De uitvoering van een werknemersonderzoek levert betere resultaten op dan het 
achterwege laten hiervan. Vooral het beïnvloeden van opleidingen en het veilig 
stellen van werknemersbelangen (o.a. arbeidszekerheid en arbeidsvoorwaarden) 
lukt relatief vaak in een vrij fundamentele zin. 
De resterende verschillen kan de lezer zelf uit de schema's op maken (vgl. ook bij-
lage G). 
Over de relatie tussen het handelen van de geënquêteerde O.R.-en en de O.R.-en 
van de bedrijven D en E, volgt in paragraaf 4.3.3. een uiteenzetting. In die para-
graaf staat de confrontatie van de cases met de enquêteresultaten centraal. 
4.3.2.3. O.R.-en die wel en niet actief zijn geweest bij nieuwe techno-
logieën (confrontatie reëel - overig). 
Vanuit de verwachting dat er onder die O.R.-en waarbij de O.R.-enquête werd uit-
gezet, relatief veel zouden zijn die nog niet actief waren geweest op het vlak van 
belangenbehartiging en nieuwe technologieën, is de vragenlijst zo samengesteld 
dat hij zowel ingevuld kon worden door O.R.-en die al bij een of meer projecten be-
trokken waren geweest (de categorie reëel) als door O.R.-en voor wie dit niet het 
geval was (de categorie overig). Aan de categorie overig werd gevraagd (vgl. vraag 
2, bijlage D) de vragenlijst zodanig in te vullen dat daaruit zou blijken hoe de O.R. 
waarschijnlijk zou handelen, welke resultaten hij dacht te kunnen behalen en welke 
problemen hij dacht tegen te komen. Met andere woorden, gepoogd is om ook de-
ze O.R.-en te stimuleren tot het verstrekken van een zo reëel mogelijk beeld. Of dit 
gelukt is, is gechecked m.b.v. de schema's in bijlage H. Uit bijlage H blijkt dat het 
handelen van O.R.-en binnen de categorie overig in een sterke mate overeenkomt 
met het handelen binnen de categorie reëel. Slechts op zes - van de 49 - compo-
nenten / elementen vinden we statistisch significante verschillen, te weten bij de 
oriëntatie de elementen 'systeemintroductiemethodiek', 'arbeidsorganisatie', en 'de 
gevolgen voor het personeel', bij de uitvoering het element 'onderhandelen', bij de 
manier van beïnvloeding het element 'vormgeving t.a.v. de arbeidsorganisatie', 
plus nog het element - beter gezegd het cluster - handelingscontrole. De controle is 
aldus de categorie reëel minder problematisch dan volgens de categorie overig. De 
andere 5 elementen trekken bij de categorie reëel een hogere score naar zich toe 
en blijken derhalve van meer belang te zijn. 
Alle overige 43 elementen zijn ofwel nagenoeg gelijk, ofwel dermate weinig ver-
schillend dat de categorieën 'reëel' en 'overig' vrij legitiem als één groep aange-
merkt kunnen worden, waaruit andere - meer relevante - subgroepen samen te stel-
len zijn. Dat is in het kader van dit deelonderzoek ook feitelijk gebeurd. 
4.3.3. Confrontatie cases met enquêteresultaten. 
Een belangrijk motief om de O.R.-enquête uit te voeren was dat we wilden checken 
in hoeverre de in de cases aangetroffen handelingsstructuren representatief zijn, 
omdat het anders problematisch zou worden goed onderbouwde aanbevelingen 
op educatief gebied te formuleren. 
De enquêteresultaten zijn beschreven evenals het O.R.-handelen in de vijf intensief 
onderzochte bedrijven. In de 5 cases zijn 2 handelingsstructuurtypen aangetroffen, 
te weten inputverrijking/outputverzachting (de bedrijven A en B) en outputverzach-
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ting (bedrijf С en de bedrijven D en E). Vergelijken we dit resultaat met de enquête-
resultaten, dan ontstaat het volgende beeld, (zie ook het eerste schema in par. 4.3.2.2.). 
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Zowel in de 5 cases als in de O.R.-enquête zijn enkel de hoofdstructuurtypen input-
verrijking en outputverzachting opgetreden. In zoverre is er sprake van een redelij-
ke representativiteit, zij het dat de inputverrijking als structuurtype onder de geën-
quêteerde O.R.-en aanmerkelijk vaker, en de outputverzachting duidelijk minder 
vaak voor komt. Binnen de inputverrijking zijn er eveneens verschillen. Twee van 
de 5 cases, de cases A en B, zijn te rubriceren onder het structuurtype inputverrij-
king/outputverzachting. Daar zou de indruk uit kunnen ontstaan dat dit het meest 
voorkomende sub-structuurtype is. De O.R.-enquête corrigeert die indruk. Bijna de 
helft van de geënquêteerde Ó.R.-en valt binnen het structuurtype 'uitsluitend input-
verrijking', een binnen het kwalitatief onderzoek niet aangetroffen structuurtype, 
één op de vier O.R.-en, een procentueel kleiner 'aantal' dan binnen het kwalitatieve 
onderzoek, valt binnen het structuurtype inputverrijking/outputverzachting en één 
op de tien O.R.-en geeft vorm aan de belangenbehartiging volgens het structuurty-
pe inputverrijking/vormgeving; een structuurtype dat eveneens niet aangetroffen is 
binnen het kwalitatieve deelonderzoek. 
Ten behoeve van een vergelijking van de cases met de enquêteresultaten op de 
van belang geachte en onderzochte structuurelementen, is de kwalitatieve informa-
tie getransformeerd. Dat wil zeggen dat de gegevens verkregen uit de cases zijn 
ondergebracht in die kaders waarin de enquêteresultaten zijn opgenomen. Daarbij 
zijn de cases A en В samengevoegd, evenals de veel op elkaar lijkende cases D 
en E. Case С is apart opgenomen, vanwege het sterk afwijkend karakter van het 
O.R.-handelen vergeleken met de overige cases. De resultaten van de transforma­
tie van de case-resultaten zijn opgenomen in bijlage I. Ze zijn hoofdzakelijk benut 
om de meest relevante discrepanties duidelijk naar voren te halen. 
De O.R.-en in de cases A en В zijn, zoals reeds vermeld, inputverrijkend én output-
verzachtend te werk gegaan. Daarom zijn deze cases (vgl. bijlage I) vergeleken 
met het in dit hoofdstuk opgenomen structuurtype inputverrijking/outputverzachting. 
Een viertal duidelijke verschillen zijn naar de voorgrond getreden. De O.R.-en in de 
bedrijven A en В zijn nagenoeg niet nader ingegaan op de technologie (vgl. bij de 
oriëntatie het type technologie en de technische speelruimte en bij de manier van 
beïnvloeding het stellen van voorwaarden t.a.v. de techniek), terwijl diverse O.R.-en 
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binnen de geënquêteerde groep dat wel hebben gedaan. De afwezigheid van een 
zekere techniekoriëntatie is derhalve geen representatief kenmerk. Een tweede op-
vallend verschil heeft te maken met de handelingsplanning, waaraan door de O.R.-
en in de bedrijven A en В meer aandacht is besteed dan door de geënquêteerde 
O.R.-en. Hoogstwaarschijnlijk is (was) de aanwezigheid van externe deskundigen 
in de bedrijven A en В daar debet aan. Een derde verschil heeft te maken met de 
achterban (vgl. het uitvoeren van een werknemersonderzoek, het voorlichten van 
de achterban en gesprekken met groepen werknemers). Die bevindt zich in de be­
drijven A en В veel sterker dan in de bedrijven waar de enquêteformulieren zijn be-
land, op de achtergrond. Uit dit gegeven is te concluderen dat ook de afwezigheid 
van - goede - contacten tussen de O.R. en z'n achterban geen representatief ken-
merk is. Een vierde verschil heeft te maken met de fasen van techniekintroductie en 
de O.R.-participatie. De O.R.-en uit de bedrijven A en В zijn beiden niet betrokken 
geweest bij de fasen 1 en 2, terwijl vrij veel geënquêteerde O.R.-en in die fasen 
(met name in fase 1) wél zijn 'ingeschakeld'. Over het algemeen zijn O.R.-en, an-
ders dan op basis van het kwalitatieve onderzoek te vermoeden was, vrij vroeg ac-
tief als het gaat om belangenbehartiging en nieuwe technologieën. 
De resultaten behaald in de bedrijven A en В wijken niet fundamenteel af van de 
resultaten behaald door de geënquêteerde O.R.-en behorend tot het structuurtype 
inputverrijking/outputverzachting. Vrijwel geen enkele O.R. is in staat een funda-
mentele invloed te verwerven op het gebied van de technologie en het gebied van 
de arbeidsorganisatie. 
De tweede vergelijking heeft betrekking op bedrijf С enerzijds (vgl. bijlage I) en de 
geënquêteerde O.R.-en binnen het structuurtype outputverzachting anderzijds. De-
ze vergelijking geeft nauwelijks aanleiding tot de conclusie dat het handelen van 
de O.R. in bedrijf С a-typisch is. Net zoals bij de geënquêteerde O.R.-en is er bij de 
O.R. in bedrijf С sprake van een vrij Oppervlakkige' - puntsgewijze - oriëntatie, een 
beperkte planmatigheid in het handelen, een niet veel activiteiten bevattende han-
delingsuitvoering, en een slechts geringe bemoeienis met wat er zich in het tech-
nische ontwikkelingstraject af speelt. Het accent ligt niet op de technologie, noch op 
de arbeidsorganisatie, maar op problemen die uit de technisch-organisatorische in-
novatie kunnen voortkomen. In dit opzicht is er wel een verschil. De O.R. van bedrijf 
С heeft zich met name geconcentreerd op het aspect arbeidszekerheid, terwijl de 
geënquêteerde O.R.-en zich hoofdzakelijk hebben bemoeid met de arbeidsomstan-
digheden en de arbeidsinhoud. Daarnaast valt ook op dat de O.R. in bedrijf С zich 
relatief intensief georiënteerd heeft op de inzetdoelen. Hij heeft kritisch getoetst of 
datgene wat de directie beoogde ook daadwerkelijk haalbaar was. Wellicht wijkt de 
O.R. van bedrijf С in dit opzicht ook af van de geënquêteerde O.R.-en. 
De behaalde resultaten binnen het structuurtype outputverzachting zijn marginaal. 
Bepaalde werknemersbelangen kunnen veilig gesteld worden, maar een funda-
mentele invloed op de opleidingen, de arbeidsorganisatie en/of de technologie is in 
veel gevallen - hoogstwaarschijnlijk - niet haalbaar. Daarvoor is wellicht een wat 
gedegener aanpak vereist. 
De derde vergelijking heeft betrekking op de bedrijven D en E enerzijds en het op 
basis van de enquêteresultaten samengestelde structuurtype outputverzachting an-
derzijds. De oriëntatie in de bedrijven D en E is veel intensiever dan die in de refe-
rentiegroep. Met name aan de context van inzet, de arbeidsorganisatie, de gevol-
gen voor het personeel, en de opleidingen is veel meer aandacht besteed, evenals 
aan het uitvoeren van een werknemersonderzoek. Ook zijn de O.R.-en in de bedrij-
ven D en E aanzienlijk planmatiger te werk gegaan, mede onder invloed van een 
stimulans hiertoe, uitgeoefend door scholingsmedewerkers en/of vakbondsfunctio-
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narissen. Het cluster handelingsuitvoering toont aan dat de O.R.-en in de bedrijven 
D en E, vergeleken met de geënquêteerde O.R.-en binnen het structuurtype output-
verzachting, ook in een concrete zin zeer actief zijn geweest. 
De resultaten die de O.R.-en binnen de bedrijven D en E hebben kunnen boeken, 
zijn van een duidelijk hoger niveau dan de resultaten van de geënquêteerde O.R.-
en die outputverzachtend te werk zijn gegaan. Daarmee is aangetoond dat een 
meer gedegen O.R.-handelen zeer zeker zijn vruchten afwerpt, ook wanneer een 
O.R. pas in een wat latere fase op het toneel verschijnt. Fundamentele beslissingen 
kunnen weliswaar niet meer beïnvloed worden (vgl. de resultaten op het vlak van 
de technologie en - in mindere mate - de arbeidsorganisatie), maar in de periferie 
zijn er nog wél tal van correcties aan te brengen. 
Het handelen van de O.R.-en in de bedrijven D en E is, als we het afzetten tegen 
het handelen van de outputverzachtende O.R.-en die aan de enquête hebben deel-
genomen, niet representatief. Het vertoont duidelijk een afwijking in positieve zin. 
Een laatste vergelijking tenslotte heeft betrekking op de O.R.-en in de bedrijven D 
en E aan de ene kant en de geënquêteerde O.R.-en die een werknemersonderzoek 
hebben uitgevoerd aan de andere kant. Ook deze vergelijking levert diverse ver-
schillen op. Bij de handelingsoriëntatie valt op dat de O.R.-en in de bedrijven D en 
E, anders dan de geënquêteerde O.R.-en, nagenoeg geen aandacht hebben ge-
schonken aan het type technologie, de technische speelruimte en de systeemintro-
ductiemethodiek. Ook hebben deze O.R.-en zich niet bemoeid met de gebruikers-
participatie. Ten aanzien van deze aspecten is het handelen van de O.R.-en in de 
bedrijven D en E niet representatief. In de regel is er ook bij de O.R.-en die een 
werknemersonderzoek uit voeren sprake van een vrij sterke techniekoriëntatie. 
De clusters handelingsplanning en handelingsuitvoering tonen aan dat de O.R.-en 
in de bedrijven D en E bovengemiddeld veel aandacht hebben besteed aan een 
systematische planning en dat ze bovengemiddeld veel concrete activiteiten heb-
ben ontplooid. Gesprekken met groepen werknemers waren voor de O.R.-en in de 
bedrijven D en E uitermate belangrijk. Zij wilden achterhalen welke wensen er zoal 
leefden bij hun achterban, om die wensen vervolgens zo te presenteren aan het 
management, dat het management daar een positieve respons op zou geven. Een 
vrij groot deel van de geënquêteerde O.R.-en is in dit opzicht anders te werk ge-
gaan. Voor deze groep namen de gesprekken met groepen werknemers een be-
scheidener positie in. Hun werknemersonderzoek was waarschijnlijk meer bedoeld 
om een goed inzicht te verwerven in de problematiek, dan om uitgebreid te inven-
tariseren hoe de werknemers denken over hun -wenselijke - toekomstige arbeids-
situatie. 
Een ander belangrijk verschil is dat de O.R.-en in de bedrijven D en E niet betrok-
ken waren bij de eerste drie techniekintroductiefasen, terwijl vrij veel geënquêteer-
de O.R.-en in die fasen wel een zekere rol voor zichzelf hebben opgeëist. Een late 
O.R.-participatie is dus niet kenmerkend voor die O.R.-en die een werknemerson-
derzoek uit voeren. Een nauw hieraan gerelateerd gegeven heeft betrekking op de 
manier van beïnvloeding. Mede door het pas relatief laat actief worden, hebben de 
O.R.-en in de bedrijven D en E het accent gelegd op de outputverzachting, terwijl 
vrij veel geënquêteerde O.R.-en, die ook al in de eerste fasen participeerden, de 
nadruk hebben gelegd op de inputverrijking. 
Een laatste verschil tenslotte betreft de handelingsresultaten. Sterker dan de geën-
quêteerde O.R.-en zijn de O.R.-en in de bedrijven D en E in staat geweest om een 
zekere invloed te verwerven op de opleidingen en bij het veilig stellen van werkne-
mersbelangen. De geënquêteerde O.R.-en hebben meer bereikt op technologisch 
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en arbeidsorganisatorisch gebied, waarschijnlijk omdat ze in staat zijn geweest tij-
dig hun wensen kenbaar te maken. 
De conclusie die we aan bovenstaande vergelijking kunnen verbinden, is dat het 
handelen van de O.R.-en in de bedrijven D en E ook niet echt representatief is, 
wanneer we dit handelen relateren aan het handelen van de geënquêteerde O.R.-
en die een werknemersonderzoek hebben uitgevoerd. 
4.3.4. Toetsing onderzoekstheses en relevante vraagstukken. 
4.3.4.1. Planmatig handelen en fasen van techniekintroductie. 
Het project 'handelingsstructuren van werknemersvertegenwoordigers en educatief 
aanbod' is duidelijk gevoed vanuit twee invalshoeken, te weten de psychologische 
handelingstheorie zoals verwoord door voornamelijk Hacker en Volpert waarin een 
groot belang toegekend wordt aan een adekwate intellectuele handelingsregulatie 
middels een plannende strategie, het coördineren van meerdere handelingsberei-
ken of zelfs het scheppen van nieuwe handelingsbereiken, en een onderverdeling 
van het proces van ontwikkeling en invoering van nieuwe technologieën in een 
aantal min of meer afgebakende - ook voor werknemersvertegenwoordigers - rele-
vante fasen. Of deze twee invalshoeken, waarvan de waarde gedeeltelijk al is ge-
bleken bij het kwalitatieve deelonderzoek inderdaad relevante invalshoeken zijn, is 
getoetst aan de hand van de O.R.-enquête. Daartoe zijn we als volgt te werk ge-
gaan. 
Voor het toetsen van de relevantie van de handelingstheorie hebben we 3 groepen 
gecreëerd; een groep O.R.-en (N=20) die gezorgd heeft voor een systematische 
planning van zowel de oriëntatie-activiteiten als de activiteiten die nodig zijn om tot 
een daadwerkelijke O.R.-invloed bij nieuwe technologieën te komen (respons op 
vraag 17.a = 1 en respons op vraag 18.a = 1, vgl. bijlage D); een groep O.R.-en 
(N=21) die noch ten aanzien van de eerste groep activiteiten, noch ten aanzien van 
de tweede groep activiteiten voor een planning heeft gezorgd (respons op vraag 
17.a = 3 en respons op vraag 18.a = 3) en een groep O.R.-en (N=50) die weliswaar 
wel gepland heeft, maar daarbij niet - voldoende - systematisch te werk is gegaan 
(de overige O.R.-en minus de missing values). Met andere woorden, de O.R.-en zijn 
ingedeeld in 3 categorieën; de goede planners, de middelmatige planners en de 
slechte planners. Op deze drie groepen is een Chi-kwadraat-toets 'losgelaten'. Op 
nagenoeg alle handelingsgerichte variabelen is gechecked of de verschillen tus-
sen de 3 groepen al dan niet significant (S) zijn. Daarna is er een schematisch 
overzicht vervaardigd van het handelen van de 3 groepen O.R.-en. De overzichten 
die betrekking hebben op de middelmatige en de slechte planners zijn opgenomen 
in bijlage J. Het overzicht betreffende de goede planners staat hieronder afgebeeld. 
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ORIËNTATIE GOEDE PLANNING N = 20 
1 bedrijfsoverstijgende componenten 
2 bednjisspecifiek type technologie 
3 bednjisspecifiek systeemmtroduc-
tiemethodiek 
4 bednjisspecifiek: context van inzet 
5 bednjisspecifiek: mzetdoelen 
6 bednjisspecifiek technische speel-
ruimte 
7 bednjisspecifiek arbeidsorganisatie 
7 bednjisspecifiek arbeidsorganisaDe 
ook in vormgevende zin 
β bednjisspecifiek gevolgen voor het 
personeel 
8 bednjfsspecifiek accent op meer 
gevolgen 
9 bednjisspecifiek opleidingen 
10 bednjisspecifiek werknemers-
onderzoek 
10 bednjfsspecifiek stimuleren 
eindgebruikersparticipatie] 
0 % 7 0 % 3 0 % 0 % 
3 0 % 6 5 % 5% 0 % 
6 0 % 3 5 % 5% 0 % 
7 0 % 2 0 % 1 0 % 0 % 
8 0 % 1 5 % 5 % 0 % 
20% 60% 20% 0% 
55% 25% 20% 0% 
2 5 % 0 % 5 5 % 2 0 % 
90% 10% 0% 0% 
85% 0% 15% 0% 
6 5 % 3 5 % 0 % 0 % 
4 5 % 0 % 5 0 % 5% 







H opgeonônteerd, kennis verworven с q gebruik! enigszins [niet echt gedegen с q gestructureerd] op geonönteerd • niet of nauwelijks op georifinteerd, of slechts in een zeer globale zin • missing values 
PLANNING GOEDE PLANNING 
Systematische planning oriëntatie 100%0% 
7 0 % 0% 
100%0% 
65% 0% 
55% 4 0 % 
55% 0% 
0% 0% 




4 5 % 0% 
H9I - eipltoet aanwezig 
- [mm of meer] aanwezig - niet of nauwehfis aanwezig 
- mlaslng values 
UITVOERING GOEDE PLANNING 
Scholingsbijeenkomsten 
Samenslellen van bednjlsoverziciilen 
Opstellen van een advies 
Onderhandelen 
45% 25% 3 0 % 
70% 30% 0% 
55% 40% 5% 
45% 25% 30% 
40% 40% 20% 
90% 5% 5% 








- zeer relevant 
- (mm of meer] relevant - net of nauwebpts relevant 
• mcsing values 
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CONTROLE GOEDE PLANNING 
I controle op resultaten 4 0 % 5 5 % 0 % 5% 
-makkelij 
- mwltjk 
• zeer гпоеі)І]к 
- mwtng values 
RESULTATEN GOEDE PLANNING 
Beïnvloeden technologie 
tieinvloeclen opleidingen 
| ешд Bienen van «nmemerBoeiangen 
15% 50% 35% 
30% 65% 5% 
55% 35% 10% 













- niet relevant 
- missing values 
GOEDE PLANNING 
70% 30% 0% | д д и и 1 І 1 1 М 1 1 Д І И 
30% 70% o% ρ ^ ; φ Ε : ^ ^ Μ | 
40% 60% o% | р т і д р р т т ^ ^ 
60% 40% 0% ^ ^ ^^ ¡ i f f f f l J Î ^P 'W^ l 
55% 45% 0% 1ШШЩЯ11Ш1И1Н 
INTRODUCTIEFASEN EN O.R.-PARTICIPATIE GOEDE PLANNING 
κπ 
tase 4 b 
laseS 
9 0 % 1 0 % 0 % 
3 5 % 6 5 % 0 % 
65% 35% 0% 
25% 75% 0% 
75% 25% 0% 
45% 55% 0% 
- relevant 
• net reievant 
• mesing values 
MANIER VAN BEÏNVLOEDING GOEDE PLANNING 
вІеП гГ алТооп аагЭёгГП^ІесКт к 
"wmgsOTíjTinsamisr 
vormgeving ι a.v arbeidsorganeaiie 
aan hel eind opvangen van negaleve eAecten 
-relevant 
- niet relevant 
• mesing value· 
4 5 % 5 5 % 0 % 
9 0 % 1 0 % 0 % 
8 0 % 2 0 % 0 % 
0 % 1 0 0 % 0 % 
1 5 % 8 5 % 0 % 
10% 90% 0% 
Een vergelijking tussen de schema's en/of een blik op de "S^en rechts naast de 
schema's, maakt duidelijk dat het al dan niet planmatig handelen repercussies 
heeft op veel structuurclusters en structuurelementen. Goed plannende O.R.-en 
oriënteren zich intensiever op tal van voor de nieuwe technologieën relevante 
items dan middelmatig of slecht plannende O.R.-en. Slechts op enkele bij de oriën-
tatie onderscheiden elementen zijn de verschillen niet significant. Een soortgelijke 
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stand van zaken zien we bij de handelingsuitvoering en de handelingscontrole. Kij-
ken we naar de aard van de werknemersbelangen waar de O.R.-en zich met name 
op richten, dan zien we dat goed plannende O.R.-en een groter engagement aan 
de dag leggen voor de arbeidsinhoud en de arbeidsverhoudingen. Bij de introduc-
tiefasen is er geen sprake van een lineariteit waarin de slechte planners het laagst 
en de goede planners het hoogst scoren. Zowel de goede als de middelmatige 
planners participeren vrij frequent in de fasen 3 en 4.b, terwijl de slechte planners 
dat veel minder vaak doen. 
De manier van beïnvloeding is van zo'n aard dat de goede planners het accent leg-
gen op het stellen van voorwaarden t.a.v. de arbeidsorganisatie, de opleidingen en 
de technologie, terwijl de slechte planners vrij veel activiteiten aan de dag leggen 
om aan het einde van het innovatietraject de negatieve consequenties op te van-
gen. De middelmatige planners bevinden zich tussen deze twee extremen in. 
De belangrijkste uitkomst van de vergelijking echter heeft betrekking op de hande-
lingsresultaten die als 'vrij goed' te kwalificeren zijn bij de goede planners, 'redelijk' 
bij de middelmatige planners en 'slechts marginaal' bij de slechte planners. Vooral 
hieruit wordt duidelijk dat het al dan niet planmatig werken een belangrijke variabe-
le is bij de belangenbehartiging ten aanzien van de nieuwe technologieën. Plan-
matig handelen is niet slechts van nut om te komen tot eigen ideeën die vervolgens 
m.b.v. bepaalde strategieën gerealiseerd zouden moeten worden. Planmatig han-
delen zelf is te beschouwen als een strategie, waarmee - zo toont de O.R.-enquête 
aan - meer resultaten te behalen zijn dan met een werkwijze waarin een goede 
planning achterwege blijft. Voor de O.R.-educatie is dit een belangrijke uitkomst 
(vgl. ook het significante verschil op het structuurelement 'scholingsbijeenkomsten 
voor O.R.-en' dat aantoont dat goede planners daar meer belang aan toekennen 
dan de overige O.R.-en). 
De fasering in het techniekintroductieproces is in twee opzichten voor het onder-
zoek van belang geweest. Bij het deelonderzoek naar de gewenste handelings-
structuren is de fasenindeling gebruikt om te achterhalen hoe O.R.-en in, of beter 
gezegd ten aanzien van, de onderscheiden fasen zouden kunnen handelen. En in 
het kwalitatieve deelonderzoek naar de beschikbare handelingsstructuren is ach-
terhaald hoe O.R.-en ten aanzien van de verschillende fasen te werk zijn gegaan. 
Uit dit tweede deelonderzoek is naar voren gekomen dat O.R.-en minder gediffe-
rentieerd opereren dan in principe mogelijk is. Voor zover er tussen de O.R.-en in 
de vijf bedrijven verschillen waren, lagen die met name in het relatief vroeg dan wel 
relatief laat participeren. In paragraaf 4.1.6 hebben we beweerd dat de fasen waar-
in O.R.-en actief worden voor een belangrijk deel 'verantwoordelijk zijn' voor de 
kwaliteit van de door de O.R. behaalde resultaten. Een vroege participatie leidt tot 
betere, een late participatie tot slechtere resultaten. Deze bewering is getoetst aan 
de hand van de enquêtegegevens. Eerst is gechecked in welke fasen de O.R.-en 
activiteiten aan de dag hebben gelegd. De geënquêteerde O.R.-en bleken in een 
overgrote meerderheid in 2, 3, 4, 5 of 6 fasen een rol te hebben gespeeld. Na deze 
constatering is nagegaan of er bepaalde dominante patronen waren in de reacties 
op de vraag naar de O.R.-participatie in de fasen van techniekintroductie (vgl. vraag 
22.a , bijlage D). Die bleken er inderdaad te zijn. Op basis van de respons van de 
geënquêteerde O.R.-en hebben we 4 groepen gecreëerd; een groep die in 2 van 
de eerste 3 fasen actief is geweest (N=51); een groep die pas in fase 3 of later is in-
geschakeld (N=18); een groep die uitsluitend een rol heeft gespeeld in fase 1 
(N=8); en een groep die het accent heeft gelegd op de fasen 1 en 4.b (N=8). Met 
behulp van een Chi-kwadraat toets is nagegaan of deze 4 groepen significant van 
elkaar verschillen ten aanzien van de door hen behaalde resultaten. De uitkomst 
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van de toets bevestigde de verwachting, zoals blijkt uit onderstaande afbeelding 
(voor een uitsluitend kwantitatieve weergave van de uitkomst vgl. bijlage K). 
FASEN VAN TECHNIEKINTRODUCTIE EN DOOR O.R.-EN BEHAALDE RESULTATEN 
O R -PARTICIPATE VANAF HET BEGIN 
O.R -PARTICIPATIE LOUTER IN FASE 1 
S lundarnenteel marginaal niet / nauwelijks 
O.R.-PARTCIPATIE VANAF FASE 3 OF LATER 
O.R.-PARTICIPATIE IN FASE 1 EN FASE 4.B. 
1 beïnvtoeden technologie 
2. beïnvtoeden artoeideorganisate 
3. beïnvloeden opleidingen 
4 veilig stellen werknemertbelangen 
s slaislsch significant 
Het schema maakt duidelijk dat er op 3 van de 4 'elementen' significante verschil-
len zijn tussen de 4 groepen. Een O.R.-participatie vanaf fase 1 is, zoals blijkt uit de 
data, de meest belovende optie, gevolgd door een O.R.-participatie in fase 1 en fa-
se 4.b (die fase waarin de arbeidsorganisatorische aanpassingen in het centrum 
van de belangstelling staan). Een O.R.-participatie vanaf fase 3 of later, levert aan-
zienlijk minder op. O.R.-en die louter in fase 1 actief zijn - dit is een opvallend gege-
ven - komen er, als we kijken naar de behaalde resultaten, het slechtst van af. Het 
éénmalig ventileren van bepaalde voorwaarden blijkt niet voldoende te zijn, om 
aardige successen te boeken. Integendeel, O.R.-en zullen in verschillende fasen 
moeten controleren of en hoe een bedrijf met hun wensen rekening zal houden. 
Een andere bewering die wij naar voren gebracht hebben (vgl. paragraaf 4.1.6) is 
dat het al dan niet planmatig handelen en - maar dit in een mindere mate - de fasen 
waarin O.R.-en actief worden, meer dan andere variabelen, verantwoordelijk zijn 
voor goede of minder goede resultaten. Kortom er is een zekere prioriteit, in die zin 
dat aan planmatig handelen een groter gewicht kan worden toegekend dan aan de 
fasen waarin O.R.-en actief worden. Ook de waarde van deze constatering is ge-
checked m.b.v. de enquêtresultaten. Eerst is er een overzicht gemaakt van de han-
delingsresultaten behaald door 4 groepen O.R.-en: O.R.-en die vanaf het begin ge-
participeerd hebben, O.R.-en die pas vanaf fase 3 of later actief zijn geworden, 
O.R.-en die hun handelen goed gepland hebben, en O.R.-en die hun handelen 
slecht gepland hebben. Dat overzicht, dat hieronder staat afgebeeld (voor een uit-
sluitend kwantitatieve weergave zie bijlage L) toont aan dat er in de discrepanties 
tussen de eerste twee en de laatste twee groepen inderdaad -kleine - verschillen 
zijn in het voordeel van de variabele 'planning'. 
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FASEN VAN TECHNIEKINTRODUCTIE, PLANNING EN DOOR O.R.-EN BEHAALDE RESULTATEN 
O.R.-PARTCIPATE VANAF HET BEGIN O.R.-PARTCIPATIE VANAF FASE 3 OF LATER 
1 Ì ι 
1 
ШШ ι 







niet / nauwelqks 
1 beïnvloeden technologe 
2. beïnvloeden aibeidsorganisatie 
3. beïnvloeden opleidingen 
4 veilig stellen werKnemersbelangen 
Het al dan niet planmatig handelen lijkt een iets dominantere positie te bekleden. 
Hardere conclusies zijn niet te maken, voornamelijk omdat er sprake is van storen-
de interactie-effecten. Of O.R.-en al dan niet planmatig handelen is voor een vrij be-
langrijk deel afhankelijk van de introductiefasen waarin ze participeren. Een goede 
planning treffen we bovengemiddeld aan bij een O.R.-participatie vanaf het begin. 
O.R.-en die niet planmatig werken vormen de meerderheid bij een O.R.-participatie 
louter in fase 1. De geconstateerde verschillen in dit opzicht (vgl. het volgende 
schema) zijn statistisch significant. 
O.R.-PARTICIPATIE IN TECHNIEKINTRODUCTIEFASEN EN PLANMATIG HANDELEN 
O R.-PARTICIPATIE 4-
PLANMATIGHEID HANDELEN 
O..H.-PAHTCIPATIE VANAF HET BEGIN 
O..R.-PAHTCIPATIE VANAF FASE Э T/M 5 
O..H.-PAHTICPATE LOUTER IN FASE 1 
O..R.-PARTICIPATIE IN FASE 1 EN FASE 4.6 



























- iim ol тмг мпмад 
- (Mt d гтпяф· avmaag 
S = statistisch significant 
Twee belangrijke conclusies kunnen op basis van de enquêtegegevens getrokken 
worden, ten eerste dat de twee aan het onderzoek ten grondslag liggende uit-
gangspunten - de handelingstheorie van Hacker/Volpert en de fasering binnen het 
techniekintroductieproces - zeer relevant zijn als het gaat om belangenbehartiging 
bij nieuwe technologieën, en ten tweede dat het al dan niet planmatig handelen 
wellicht de meest dominante variabele is; een bewering - gemaakt op basis van de 
kwalitatieve data - die ofschoon ze niet gedegen gestaafd kan worden m.b.v. de en-
quêteresultaten, wel min of meer door de enquêteresultaten ondersteund wordt. 
4.3.4.2. De waarde van de onderscheiden structuurelementen. 
232 
Een andere toets die m.b.v. de enquêteresultaten is uitgevoerd, heeft betrekking op 
de waarde c.q. de handelingsrelevantie van de onderscheiden structuurelementen 
die zich gedurende het onderzoek meer en meer uitgekristalliseerd hebben. Voor 
deze toets hebben we twee wegen bewandeld, een 'handeiingsinterne' en een 
'handelingsexterne'. Uitgangspunt, beter gezegd referentiepunt, van de toetsen, 
waren (zijn) de door de O.R.-en behaalde resultaten. Daar zijn verschillende varia-
belen (structuurelementen én contextdata) tegen af gezet. 
De vragen 26 t/m 29 in de vragenlijst (zie bijlage D) zijn erop gericht om een ade-
kwaat zicht te krijgen op de handelingsresultaten. Daar konden de O.R.-en vier ' 
scores' aan toekennen. De score 1 betekent dat een O.R. een fundamentele in-
vloed heeft kunnen uitoefenen, de score 2 dat een O.R. slechts marginaal iets heeft 
kunnen bewerkstelligen, de score 3 duidt erop dat een O.R. niet of nauwelijks iets 
bereikt heeft, en de score 4 betekent 'helemaal geen invloed'. Ten behoeve van 
een prestatie-meting zijn deze scores omgecodeerd: de score 1 heeft de waarde 2 
ontvangen, de score 2 de waarde 1, en de scores 3 en 4 de waarde 0. Vervolgens 
zijn deze waarden benut om voor elke geënquêteerde te komen tot een totaalscore: 
de som van de waarden toegekend aan de reacties op vraag 26 tot en met 29. De 
op deze manier maximaal te behalen totaalscore is 8, de minimaal te behalen to-
taalscore is 0. 
Met deze totaalscore als uitgangspunt zijn er 3 groepen O.R.-en samengesteld; een 
groep (N=15) die goede resultaten heeft behaald (een totaalscore van 6 of meer); 
een groep (N=18) die slechte resultaten heeft behaald (een totaalscore van 0 of 1); 
en een groep (N=60) met middelmatige resultaten (een totaalscore hoger dan 1 
maar lager dan 6). Ook deze 3 groepen zijn aan een Chi-kwadraat toets onderwor-
pen, teneinde te achterhalen of ze significant van elkaar verschillen op relevante 
variabelen. En ook van deze toets zijn schematische overzichten vervaardigd. De 
handelingsstructuurschema's van O.R.-en die goede resultaten hebben geboekt, 
vindt u in deze tekst. De handelingsstructuurschema's van O.R.-en met middelma-
tige resulaten en slechte resultaten zijn opgenomen in bijlage M. 
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ORIËNTATIE GOEDE RESULTATEN N-15 
1. bedrijfsoverstijgende componenten 0% 80% 20% 0% 
2 bednjfsspecifìek type technologie 60% 27% 13% 0% 
3 bednjfsspecifìek: systeemmtroduc- 73% 20% 7% 0% 
tiemethodiek 
4. bednjfsspecifìek: context van inzet 80% 13% 7% 0% 
5. bednjfsspecifìek: inzetdoelen 100%0% 0% 0% 
6. bednjfsspecifìek' technische speel-
ruimte ^ 27% 47% 27% 0% 
7 bednjfsspecifìek' arbeidsorganisatie 67% 20% 13% 0% 
7. bednjfsspecifìek'arbeidsorganisatie 47% 0% 40% 13% 
ook in vormgevende zin 
8 bednjfsspecifìek gevolgen voor het ioO%0% 0% 0% 
personeel 
8 bedrijfsspeañek' accent op meer 
gevolgen 
9 bednjfsspecifìek opleidingen 
10 bednjfsspecifìek werknemers-
onderzoek 
10 bednjfsspecifìek stimuleren 
eindgebruikersparticipatie 
93% 0% 7% 0% 
80% 13% 7% 0% 
40% 0% 60% 0% 
53% 0% 47% 0% 
τ I 
Η 
op geonénteerd, к ппк verworven с q gebruikt 
enjgazms [mei echt gedegen с q gestructureerd] op geortönteerd 
• mei of nauwelijks op georiënteerd, of slechte in een zeer globale zm 
- rnssing values 
PLANNING GOEDE RESULTATEN 
Systematische planning oriëntatie 
адііетжсм tarimi аш&твіі 
60% 33% 0% 7% 
40% 0% 60% 0% 
67% 27% 7% 0% 
53% 0% 40% 7% 
53% 27% 20% 0% 
60% 0% 40% 0% 
EB - eiplioet aanwezig 
- [mm of meer] aanwezig - niet of nauweVfis aanwezig 
- rrmung valuee 
UrrVOERING GOEDE RESULTATEN 
ScholingstHteenkomslen 
Samenzellen van bednjfsoverzictiten 
Ondertiandelen 
33% 40% 20% 7% 
73% 13% 7% 7% 
40% 53% 0% 7% 
53% 20% 20% 7% 
47% 33% 13% 7% 
87% 7% 0% 7% 
80% 7% 7% 7% 
- zeer relevarn 
- [mm of meer] retwant - niet of nauwelijks relwant 
- rrwsmg valuee 
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CONTROLE GOEDE RESULTATEN 
controle op resultaten 5 3 % 4 0 % 0 % 7 % 
π 
-makkeNft 
• moed f i 
• zeer moeilijk 
gggg • missing value» 
RESULTATEN GOEDE RESULTATEN 
Beïnvloeden technologie 3 3 % 53% 13% 
6 0 % 4 0 % 0% 
9 3 % 7% 0% 





E3 •Invbed - geringe invloed op délaie - (absoluut) geen Invloed - mms ing values 
AARD WERKNEMERSBELANGEN GOEDE RESULTATEN 
arbedszekerfteid 
Щ^Ш - relevant 
-net relevant 
ι η η η η ι
 - mesing values 
8 0 % 2 0 % 0 % 
2 7 % 7 3 % 0 % 
7 3 % 2 7 % 0 % 
7 3 % 2 7 % 0 % 
6 0 % 4 0 % 0 % 




1 0 0 % 0 % 0 % 
4 0 % 6 0 % 0 % 
9 3 % 7 % 0 % 
4 0 % 6 0 % 0 % 
8 7 % 1 3 % 0 % 
5 3 % 4 7 % 0 % 
-relevant 
• niet relevant 
• mesing values 
MANIER VAN BEÏNVLOEDING GOEDE RESULTATEN 
stellen van voorwaarden ta.v. tectiniek 
vormgevng t.a.v. а/Ьвккогдалваів 
aan het emd opvangen van negatieve eflecten 
4 0 % 6 0 % 0 % 
9 3 % 7 % 0 % 
8 7 % 1 3 % 0 % 
1 3 % 8 7 % 0 % 
2 0 % 8 0 % 0 % 
2 0 % 8 0 % 0 % 
• retevant 
- niet relevant 
• mesing values 
Een vergelijking tussen de schema's maakt duidelijk dat er ten aanzien van vrijwel 
alle structuurelementen verschillen zijn, waaronder een groot aantal significante 
verschillen. Ook blijkt dat er sprake is van een lineariteit in die zin dat de slechte 
'presteerders' laag scoren en de goede 'presteerders' hoog, terwijl de middelmati­
ge 'presteerders' een tussenpositie innemen. Uit deze resultaten blijkt dat vrijwel al-
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Ie onderscheiden structuurelementen, en dus ook het onderzoeksinstrument uitge-
sproken handelingsrelevant zijn (is). 
De O.R.-enquête is, zoals reeds vermeld, geheel toegespitst op het O.R.-handelen. 
Aan de context, die wél in het kwalitatieve deelonderzoek naar de beschikbare 
handelingsstructuren is gethematiseerd, is in feite geen aandacht besteed. De eni-
ge 'contextdata' waarover we beschikten (vgl. ook paragraaf 4.3.1.) waren: sector, 
O.R.-zetels, promotie en groep. Deze data zijn eveneens, als handelingsexterne va-
riabelen, benut om de waarde van de enquête-items te toetsen. Deze toets, een 
Chi-kwadraat toets met tegen elkaar afgezet de variabele prestaties (.00 is slechte 
resultaten; 1.00 is middelmatig resultaten, en 2.00 is goede resultaten) en de contextvariabalen 
(sector, zetels, promotie en groep), heeft aangetoond dat noch de sector, noch het aantal 
O.R.-zetels, noch de promotie, noch de groep 'significante' variabelen zijn als er 
een verklaring gezocht moet worden voor het al dan niet realiseren van goede 
prestaties (vgl. voor de resultaten van deze toets bijlage N). Blijkbaar bevinden zich 
dergelijke variabelen inderdaad binnen het handelen zelf. 
Opvallend is dat de variabele promotie geen statistisch significant verschil te zien 
geeft als we die afzetten tegen de handelingsresultaten; een uitkomst die aan toont 
dat het in cursusverband behandelen van het thema nieuwe technologieën - zoals 
dat nu gebeurt - niet of niet in een voldoende mate leidt tot een meer fundamentele 
O.R.-invloed op dit vlak. 
4.3.4.3. Uit het kwalitatieve onderzoek naar voren gekomen omstreden 
punten. 
In hoofdstuk 3 zijn de resultaten van het deelonderzoek naar de gewenste hande-
lingsstructuren gepresenteerd. Zoveel mogelijk is hierbij geprobeerd de meningen 
en visies van de respondenten aan bod te laten komen, ook wanneer deze funda-
menteel van elkaar verschilden. Over het algemeen waren de respondenten het in 
tal van opzichten met elkaar eens. Hun specifieke bijdrage lag met name in het in-
brengen van informatie die betrekking had op elementen van het probleem waar zij 
zelf ervaringen mee hadden opgedaan. Lagen er hierin tekortkomingen, dan was 
een andere respondent herhaaldelijk weer in staat om daar een uitweg voor te vin-
den, met als resultaat dat het uiteindelijk tot stand gekomen beeld weinig tegen-
strijdigheden bevat. Twee belangrijke punten vormen hierop een uitzondering; ten 
eerste de achterbanparticipatie die door enkele respondenten wél en door enkele 
respondenten niet als wenselijk wordt (werd) betiteld (vgl. par. 3.4.1 en par. 3.4.5) 
en ten tweede de vraag of een O.R. zich al dan niet met de technologie moet bezig 
houden (vgl. de paragrafen 3.4.1 en 3.4.2). Deze twee punten hebben we even-
eens getoetst m.b.v. de enquêteresultaten. 
De achterbanparticipatie - bij het O.R.-werk - is in de enquête onder de noemer 
handelingsoriëntatie gethematiseerd in 2 vragen, de vraag of de O.R. al dan niet 
een werknemersonderzoek heeft uitgevoerd (vgl. vraag 15, bijlage D), en de vraag 
of de O.R. zich al dan niet verdiept heeft in de meningen van de achterban (vraag 
14, bijlage D). 
In par. 4.3.4.2. is een O.R.-indeling tot stand gebracht, met daarin 3 groepen O.R.-
en; een groep die goede resultaten heeft behaald, een groep met middelmatige re-
sultaten, en een groep met slechte resultaten. Deze 3 groepen scoren significant 
verschillend op de 2 vragen naar de achterbanparticipatie, in die zin dat de O.R.-en 
die goede resultaten hebben behaald aan de achterban een duidelijk actievere rol 
hebben toegekend dan de O.R.-en met middelmatige en slechte resultaten. 
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De tweede manier waarop we over de rol van de achterban, met name voor zover 
die bij het O.R.-werk betrokken is, nadere uitspraken kunnen doen, is het relateren 
van de afzonderlijke items (de vragen 14 en 15 uit de vragenlijst) aan de behaalde 
resultaten. Ten aanzien van het al dan niet uitvoeren van een werknemersonder-
zoek, is dat in dit hoofdstuk al gebeurd, vgl. par. 4.3.2.2. O.R.-en die een werkne-
mersonderzoek hebben uitgevoerd, hebben zoals uit par. 4.3.2.2. duidelijk blijkt, op 
alle resultaat-dimensies wezenlijk meer kunnen bereiken dan O.R.-en die geen 
werknemersonderzoek hebben uitgevoerd. 
Voor O.R.-en die zich al dan niet uitgebreid verdiept hebben in de meningen van de 
achterban kan, zoals blijkt uit onderstaande afbeelding (vgl. ook bijlage O) een 
soortgelijke conclusie gemaakt worden, met de restrictie dat deze O.R.-en slechts 
significant van elkaar verschillen op de dimensies 'het beïnvloeden van opleidin-
gen' en 'het veilig stellen van werknemersbelangen'. 
VERDIEPING IN MENINGEN VAN DE ACHTERBAN EN DOOR O.R.-EN BEHAALDE RESULTATEN 
VERDEPING STERK N - 5 5 VERDIEPING MIDDELMATIG N - 3 3 VERDIEPING ZWAK N - 4 
1 beïnvloeden technologie 2 beïnvloeden aibeidsorgansalie 3 beïnvtoeden opleidingen 4 veilig stellen weiknemersbetangen » · гшлхлф aignificam 
invloed ^ ^ H ^ M lundamenteel 
I | marginaal 
I \ met / nauwelifie 
O.R.-en die een actieve rol toekennen aan hun achterban zijn, aldus de enquêtege-
gevens, in staat om meer effecten te sorteren met hun belangenbehartigend hande-
len dan O.R.-en die voornamelijk op eigen kompas varen. Met andere woorden, ei-
genlijk is het wenselijk om - ook - de achterban expliciet te betrekken bij de belan-
genbehartiging ten aanzien van de nieuwe technologieën. 
Of O.R.-en zich met de technologie zouden moeten bezig houden, daarover kunnen 
we nadere uitspraken doen m.b.v. de respondentreacties op enquêtevraag 6 
(oriëntatie op het type technologie) en enquêtevraag 10 (oriëntatie op de techni-
sche speelruimte). Op beide vragen scoren O.R.-en met goede resultaten (zie par. 
4.3.4.2.) hoger dan O.R.-en met middelmatige en slechte resultaten. Het verschil op 
enquêtevraag 6 is statistisch significant. Het verschil op enquêtevraag 10 is niet sig-
nificant. Ook voor goed presterende O.R.-en lijkt het moeilijk te zijn om een adekwa-
te notie te verwerven van de technische speelruimte die in principe benut kan wor-
den. 
Voor de omgekeerde werkwijze, de confrontatie van de (afzonderlijke) items met de 
behaalde resultaten, zijn we als volgt te werk gegaan. Respondenten die op vraag 
6 en/of vraag 10 antwoordalternatief 1 hebben omcirkeld, zijn ondergebracht in 
groep 1 ; de groep met een sterke techniekoriëntatie. Respondenten die op vraag 6 
en op vraag 10 antwoordalternatief 3 hebben omcirkeld, zijn ondergebracht in 
groep 3; de groep met een zwakke techniekoriëntatie. De overige respondenten 
tenslotte zijn in groep 2, de groep met een middelmatig techniekoriëntatie, beland. 
Deze 3 groepen nu zijn aan een Chi-kwadraat toets onderworpen. Er zijn kruista-
bellen vervaardigd met aan de ene kant het type techniekoriëntatie en aan de an-
dere kant de scores op de vragen 26 t/m 29 (de handelingsresultaten). Gebleken is 
dat de 3 groepen op elke resultaat-dimensie significant van elkaar verschillen. Die 
O.R.-en die er een sterke techniekoriëntatie op na houden, zijn meer dan de andere 
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O.R.-en in staat om redelijke resultaten te boeken. Het volgende schema geeft deze 
stand van zaken relatief duidelijk weer (vgl. ook bijlage P). 
TECHNIEKORIËNTATIE EN DOOR O.R.-EN BEHAALDE RESULTATEN 
STERKE TECHNIE «ORIËNTATIE MIDDELMATIGE TECHNIEKORIÈNTATIE ZWAKKE TECHNIEKORIÊNTATE 
1 beïnvloeden technologe 2. beïnvloeden aibeidsorganeate 3 beïnvloeden opleidingen 4 veilig stellen weiknemersbelangen β - statistisch significant 
invloed И Я Я Я И tundamenteel 
marginaal 
niet / nauwelipts 
Niet slechts een goede techniekoriëntatie lijkt voor een adekwate belangenbeharti-
ging relevant, maar ook het inschatten van de gevolgen van een technologie. Te 
verwachten was dat die O.R.-en het beste afsluiten, die er én een sterke techniek-
oriëntatie éen een sterke gevolgenoriëntatie op na houden. Ook deze these is na-
der onderzocht. Gebleken is (zie onderstaand schema en bijlage P) dat O.R.-en die 
zich intensief bezig houden met de gevolgen van een zekere technologie, betere 
resultaten behalen - met name op het vlak van de technologie en het vlak van de 
arbeidsorganisatie - als ze zich ook vrij intensief op de techniek oriënteren, dan 
wanneer ze dit niet of slechts in een beperkte mate doen. 
TECHNIEK- EN GEVOLGEN-ORIËNTATIE EN DOOR O.R.-EN BEHAALDE RESULTATEN 
TECHNIEK STERK, GEVOLGEN STERK TECHN, MIDDELMATIG, GEVOLG STERK 
ι — 
TECHNIEK ZWAK, GEVOLGEN STERK 
1 beïnvloeden technologie 2 beïnvloeden aibeidsorgansate 3. beïnvloeden oplevingen 4 veilig stellen werttnofnersbelangen β - etalletecti signHicant 
'
n v , o e d
 ЯИМШтН lundamenteel 
[ | marginaal 
Л net / nauwelipts 
Tenslotte nog een laatste these. Een O.R. die zich intensief oriënteert op de ar-
beidsorganisatie behaalt hiermee wellicht vrij goede resultaten wanneer hij daar-
naast eveneens de technologie expliciet in z'n beschouwingen betrekt. Met andere 
woorden, een intensieve oriëntatie op de arbeidsorganisatie én de techniek is ef-
fectiever dan louter een intensieve oriëntatie op de arbeidsorganisatie. Ook deze 
these wordt door de enquêteresultaten ondersteund; vgl. bijlage Ρ en onderstaand 
overzicht. 
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TECHNIEK- EN ORGANISATIE-ORIËNTATIE EN DOOR O.R.-EN BEHAALDE RESULTATEN 
TECHNIEK STEHK, ORGANISATIE STERK TECHN MIDDELMATIG. ORG STERK TECHNIEK ZWAK, ORGANISATIE STERK 
1 batnvtoedan lachnologe 2 beïnvloeden aitoeMswganfcata X beïnvloeden opiedingen 4 veilig Dellen weiknemersbelangen t . «laMtotfi «IgnHont 
Invloed ^ ^ ^ M lundamenteel 
Θ
marginaal 
met / nauwelijKs 
Als O.R.-en een fundamentele invloed willen verwerven op de technologie alszoda-
nig, dan zullen ze - zo blijkt uit het overzicht - in staat moeten zijn tot een coördina-
tie van meerdere handelingsbereiken; het technische en het arbeidsorganisatori-
sche. Een oriëntatie uitsluitend op de arbeidsorganisatie is over het algemeen niet 
erg effectief als het erop aan komt om ook de techniek fundamenteel ter discussie 
te stellen. 
De conclusie die we aan bovenstaande bevindingen kunnen verbinden, is dat of-
schoon het voor O.R.-en doorgaans met gemakkelijk is om zich - ook - te oriënteren 
op de technologie, een dergelijke oriëntatie wel aan te bevelen is. Mét een zekere 
techniekoriëntatie zijn betere resultaten te bewerkstelligen dan zónder zo'n oriën-
tatie. 
4.3.5. Barrières bij beïnvloeding nieuwe technologieën. 
In de vragenlijst, de enquêtelijst 'belangenbehartiging en nieuwe technologieën' 
zijn een paar open vragen opgenomen. Eén van deze vragen (vraag 31) luidt 'waar 
ligt volgens u het belangrijkste probleem, de meeste essentiële barrière, voor O.R.-
en die invloed op de nieuwe technologieën willen verwerven?' Op deze vraag heb-
ben 85 respondenten gereageerd. Diverse respondenten hebben meerdere pro-
blemen opgesomd. De meest essentiële barrières die de O.R.-en zelf naar voren 
geschoven hebben zijn: 
BARRIERES VOOR O.R.-EN BIJ BEÏNVLOEDING TECHNOLOGISCHE INNOVATIES 
3. TE LATE INFO, TE LATE O.R -PARTICIPATIE 
4. WEINIG RUIMTE VOOR ALTERNATIEVEN (GERINGE SPEELRUIMTE) 
5 TE WEINIG TUD 
β. GEEN SERIEUZE ERKENNING [INCOMPETENTE] OR IN DEZE MATERIE 
7. WETTELIJKE BEVOEGDHEDEN 
8. ANGST VOOR VERANDERINGEN 
9. ONTWIKKELINGEN GAAN TE SNEL 
10. OVERIG [ZEER DIVERS] , , , 







- ™ 1 4 % " ч i -< 
< 
Van de respondenten die de open vraag van een antwoord hebben voorzien, was 
48% van mening dat het grote probleem is gelegen in te weinig kennis van de ma-
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terie (de technologie). Concrete reacties van deze groep respondenten zijn o.a.: te 
weinig kennis van de materie; geheel geen inzicht in technologie; ontbreken van 
kennis; kennis op automatiseringsgebied (zeer specialistisch); te weinig kennis van 
zaken over wat er technisch te koop is, ontwikkelingen gaan te snel; gebrek aan 
technische kennis, niet kunnen aandragen van alternatieven; te veel specialistisch; 
te weinig zicht op concrete techniek en eisen die dit stelt aan mensen; gebrek aan 
kennis; te weinig kennis van zaken; onkunde over technologie; ontwikkelingen zijn 
als leek niet bij te benen; kennis van automatisering; onwetendheid t.a.v. automati-
sering; problematiek gaat kennis en niveau van het gemiddelde O.R.-lid te boven; 
kennisgebrek, niet ter zake kundig; en te weinig kennis, ook bij de bedrijfsleiding. 
De tweede barrière die door de respondenten als storend werd ervaren is het ge-
geven dat er van een onduidelijke situatie sprake is. 29% van de respondenten ac-
centueerde dit probleem. Concrete reacties onder deze noemer zijn o.a.: onduide-
lijke adviesaanvrages; niet kunnen overzien van de consequenties; het overzien 
van het traject; het krijgen van een helder beeld over de nieuwe organisatie; kennis 
van consequenties, wat gebeurt er als de zaak eenmaal gaat rollen; onvoldoende 
zicht op de eindsituatie; inzicht in het automatiseringsbeleid; veelheid van onder-
werpen, wat zijn hoofd- en bijzaken; te weinig kennis over de consequenties van de 
technologie; moeilijk om vroeg inzicht te krijgen in de plannen; geen zicht op gevol-
gen; onduidelijke status van het project in het voortraject; en het technisch inhoude-
lijke is pas in de laatste fase zichtbaar en bruikbaar voor mensen. Deze reacties 
maken duidelijk dat er in tal van praktijken inderdaad sprake is van een top-down 
introductiemethodiek, waarbij datgene wat er uiteindelijk concreet zal gaan veran-
deren, pas aan het einde van het traject zichtbaar wordt (vgl. ook de paragrafen 
3.1.2. en 3.4.3). 
De derde genoemde barrière is het feit dat O.R.-en nogal eens te laat geïnformeerd 
worden, met als gevolg dat ze pas kunnen participeren op een moment waarop een 
aantal belangrijke beslissingen al tot stand gekomen zijn. 16% van de responden-
ten heeft deze barrière, dit probleem, benadrukt. 
Over de overige in het overzicht opgenomen barrières kunnen we zeer kort zijn. Die 
spreken voor zich zelf. Slechts enkele O.R.-en hebben die als storend gekenmerkt. 
Bedoeld zijn hier: te weinig ruimte voor alternatieven; te weinig tijd; geen serieuze 
erkenning (incompetente) O.R. in deze materie; wettelijke bevoegdheden; angst 
voor veranderingen; en ontwikkelingen gaan te snel. De categorie 'overig' tenslotte 
bevat een aantal zeer ongelijksoortige reacties, die alle slechts door 1 respondent 
voor het voetlicht zijn geplaatst. 
4.3.6. De rol van de O.R. en de rol van de gebruikers. 
In de enquête-lijst 'belangenbehartiging en nieuwe technologieën' zijn niet alleen 
maar vragen opgenomen inzake het O.R.-handelen, maar is er in een bescheiden 
mate ook aandacht besteed aan de gebruikersparticipatie (vgl. de vragen 16, 20.a, 
20.b, 22.b en 33, bijlage D). 
Vraag 22.b handelt over de gebruikersparticipatie in de verschillende techniekintro-
ductiefasen. De reacties van de O.R.-en op deze vraag maken duidelijk dat er in 
een overgrote meerderheid van praktijken (91%) sprake is van een gebruikerspar-
ticipatie. De gebruikers spelen in de regel, evenals de O.R.-en, een rol in meerdere 
fasen. Het grote verschil tussen de O.R.- en de gebruikersparticipatie is dat O.R.-en 
bovenproportioneel in de eerste fasen actief worden, terwijl de gebruikers door-
gaans pas wanneer de eerste fasen zijn doorstaan op de voorgrond treden. 
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Meer duidelijkheid over de O.R.- en de gebruikersparticipatie kan gecreëerd wor-
den met behulp van de volgende afbeelding. 
INTRODUCTIEFASEN EN O R -PARTICIPATIE INTRODUCTIEFASEN EN GEBRUIKERSPARTICIPATIE 
гшмшшимр 
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Kenmerkend voor de O.R.-participatie is de intensieve betrokkenheid bij de fasen 1 
(de algemene doelen), 3 (het technisch basisconcept) en 4.B. (de organisatorische aanpassingen). 
Kenmerkend voor de gebruikersparticipatie is de relatief grote betrokkenheid bij de 
fasen 3 (het technisch basisconcept), 4.A (de techniekdetaillering), 4.В (de organisatorische aan­
passingen) en 5 (de techniekinvoering). Opvallend is bovendien dat zowel O.R.-en als 
gebruikers een bescheiden rol spelen in fase 2, bij de functionele specificaties, ter­
wijl nét deze fase uitermate relevant is in het kader van de belangenbehartiging 
(vgl. o.a. par. 3.4.2). In fase 2 ligt het accent op de transformatie van het sociaal 
wenselijke naar het technisch mogelijke. Daarom is deze fase te beschouwen als 
de kernfase in het hele proces. 
Met behulp van vraag 16 is gechecked of O.R.-en bij de belangenbehartiging ten 
aanzien van de nieuwe technologieën ook aandacht besteed hebben aan de werk-
nemers als eindgebruikers. Hierop hebben de O.R.-en als volgt gereageerd: 
AANDACKT VAN O.R.-EN VOOR EINDGEBRUIKERS 
HOE? 
1 STMULERai EINDGffiRUKERSPAflTICIPATIE 
2 (MEDE]OPHICHTBJENDGfflRUIKERSGAOeP 
3 COMBINATIE VAN 1 EN 2 
4 ANDERS (ZEER DIVERS] 
5 COMBINATIE VAN 1 EN 4 
Twee derde van de O.R.-en heeft zich inderdaad met de eindgebruikers bemoeid, 
voornamelijk door het stimuleren van een eindgebruikersparticipatie en/of het me-
de oprichten van een eindgebruikersgroep. Hieruit kunnen we concluderen dat 
O.R.-en in de regel een positieve waarde toedichten aan het verschijnsel gebrui-
kersparticipatie. Zij zijn zelfs bereid om hiervoor - indien nodig - stimulerende activi-
teiten aan de dag te leggen. 
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Vraag 20 gaat over de taakverdeling tussen de O.R. en de gebruikers. Nagegaan is 
of die aanwezig is en, indien ja, hoe die er concreet uit ziet. De O.R.-reacties op de-
ze vraag zijn opgenomen in het hiernavolgende overzicht. 
In 65% van de gevallen is er geen taakverdeling tussen de O.R. en de gebruikers. 
Dat wil evenwel niet zeggen dat de gebruikers en de O.R.-en soortgelijke activitei-
ten ontplooien. Integendeel. Ook in dergelijke gevallen hebben beide groepen wel-
licht unieke taken. Het enige verschil met O.R.-en die wel aangeven dat er sprake is 
van een taakverdeling, is waarschijnlijk dat er geen (formele) regeling is over wat er 
van een O.R. en wat er van een gebruikersgroep wordt verwacht. In 25% van de ge-
vallen is zo'n regeling wel aanwezig. Die komt er frequent op neer dat de O.R. zich 
met name bezig houdt met de sociaal-organisatorische dimensies van de vernieu-
wing, terwijl de gebruikers zich richten op de techniek. In paragraaf 4.2. is op basis 
van de werknemersenquête geconcludeerd dat de gebruikersparticipatie niet ge-
zien kan worden als middel bij uitstek om een goede belangenbehartiging te reali-
seren, voornamelijk omdat het accent gelegd wordt op de techniek, en niet op de 
arbeid. Deze conclusie, gebaseerd op data afkomstig van een vrij kleine gebrui-
kersgroep, kan eveneens getrokken worden op basis van de resultaten verkregen 
uit de O.R.-enquête. Hoogstwaarschijnlijk is het regel dat gebruikers geactiveerd 
worden om te komen tot efficiënte technische systemen. O.R.-en moeten er dan 
maar voor zorgen dat diverse sociaal-organisatorische aspecten niet aan de aan-
dacht ontsnappen. 
In vraag 33 tenslotte is geïnformeerd naar de wenselijke taakverdeling tussen de 
O.R. en de eindgebruikers, met daarbij het accent op de initiator-functie. De respon-
denten konden kiezen uit 5 antwoordalternatieven, te weten: 
1. De O.R. neemt het voortouw. Hij formuleert algemene voorwaarden (criteria). De 
eindgebruikers zorgen samen met de technici voor een verdere inhoudelijke in-
vulling van het project binnen de door de O.R. geformuleerde voorwaarden. 
2. De eindgebruikers nemen het voortouw. Zij brengen ideeën (kennis) in voor de 
techniek. De O.R. werkt op de achtergrond. Hij houdt in de gaten dat er niemand 
ondergesneeuwd raakt. 
3. Anders, nl 
4. Er hoeft geen duidelijke taakverdeling tussen de O.R. en de eindgebruikers-
groep te zijn. 
5. Weet niet. 
De respondent-reacties op vraag 33 waren/zijn: 
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WENSELIJKE TAAKVERDELING O.R. EN GEBRUIKERS 
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De meeste O.R.-en zijn van mening dat de eindgebruikers het voortouw moeten ne-
men, maar ook vrij veel O.R.-en dichten de initiator-functie aan hen zelf toe. Die 
O.R.-en die daadwerkelijk actief zijn geweest bij een of meerdere automatiserings-
projecten (de categorie reëel) geven een lichte voorkeur aan voor een meer domi-
nante O.R.-rol, die ze waarschijnlijk ook gepraktizeerd hebben. Die O.R.-en die nog 
geen activiteiten hebben ontplooid op het gebied van automatisering (de categorie 
overig) achten het over het algemeen wenselijk dat de eindgebruikers een domi-
nante positie krijgen. Vandaar mogelijk hun terughoudendheid bij automatiserings-
projecten. De verschillen tussen de twee categorieën - reëel en overig - zijn voor 
wat betreft de reacties op vraag 33 statistisch significant. 
Uit de werknemersenquête is duidelijk geworden dat het gros van de eindgebrui-
kers vindt dat de O.R. eigenlijk een meer bescheiden positie (op de achtergrond) 
zou moeten toebedeeld krijgen dan de gebruikersgroep. Een groot deel van de ge-
enquêteerde O.R.-en onderschrijft deze visie, ofschoon er ook O.R.-en zijn die er 
ten aanzien van de in vraag 33 gethematiseerde kwestie andere opvattingen, waar-
onder ook een vrij intensieve samenwerking tussen de 2 groepen, op na houden. 
4.3.7. Samenvatting. 
Omdat een beperking tot een uitgebreide descriptie van het O.R.-handelen in 
slechts 5 cases een te wankele basis is om een representatief beeld te verwerven 
over hoe O.R.-en in een meer algemene zin opereren bij de belangenbehartiging 
ten aanzien van de nieuwe technologieën, is er een enquête afgenomen onder een 
vrij groot aantal (275) O.R.-en met daarin nagenoeg uitsluitend handelingsgerichte 
vragen. De doelgroep (de 275 O.R.-en) viel uiteen in een aantal subgroepen. Ten 
eerste waren er O.R.-en afkomstig uit verschillende sectoren; de industrie, de me-
taal- en elektrotechniek, de bouwnijverheid, de commerciële dienstverlening, de 
gezondsheidszorg en de maatschappelijke dienstverlening, het vervoer en een ca-
tegorie 'overig'. Ten tweede waren er O.R.-en met relatief weinig O.R.-zetels (van 6 
t/m 10) en O.R.-en met vrij veel O.R.-zetels (11 of meer). Ten derde bevonden zich 
onder de 275 O.R.-en 3 groepen voor wie cursussen op het vlak van automatisering 
(de variabele promotie) van groot, middelmatig of slechts weinig belang zijn ge-
weest. Een vierde aangebrachte onderscheiding in groepen was het resultaat van 
een combinatie van enerzijds het aantal O.R.-zetels en anderzijds de waarde van 
het cursusonderwerp nieuwe technologieën (vgl. par. 4.3.1.). De enquêterespons 
was voor bijna alle onderscheiden subgroepen nagenoeg gelijk. Slechts 3 van de 
18 subgroepen waren over- c.q. ondergerepresenteerd. 
De totale respons bedroeg 34% (N=93). 
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Onder de geënquêteerde O.R.-en die voornamelijk actief zijn geworden op het vlak 
van belangenbehartiging en nieuwe technologieën omdat ze een adviesaanvraag 
hadden ontvangen of omdat ze vreesden dat er met de belangen van de werkne-
mers onvoldoende rekening zou worden gehouden, zijn twee handelingsstructuur-
typen aangetroffen, te weten de outputverzachting en de inputverrijking. Het struc-
tuurtype inputverrijking kon op basis van de enquêteresultaten onderverdeeld wor-
den in uitsluitend inputverrijking, inputverrijking plus outputverzachting en inputver-
rijking plus vormgevingsactiviteiten, met als gevolg dat er per saldo vier structuur-
typen zijn ontstaan. 
De structuur van de outputverzachting impliceert dat O.R.-en aan de belangenbe-
hartiging vorm geven door het aan het einde van het traject opvangen van de nega-
tieve consequenties van de nieuwe technologieën. Kenmerkend voor dit structuur-
type is een vrij lage score op tal van structuurelementen. Het structuurtype inputver-
rijking plus outputverzachting verwijst naar een dubbele strategie, enerzijds het 
stellen van voorwaarden ten aanzien van de arbeidsorganisatie, de opleidingen en 
de technologie gedurende het traject, en anderzijds het aan het einde van het tra-
ject opvangen van de negatieve gevolgen van de innovatie. O.R.-en die inputverrij-
kend en outputverzachtend te werk gaan, scoren op een groot aantal structuurele-
menten aanmerkelijk hoger dan O.R.-en die zich beperken tot uitsluitend outputver-
zachtende activiteiten. Het structuurtype inputverrijking impliceert dat een O.R. vorm 
geeft aan de belangenbehartiging door het formuleren van voorwaarden (toetsings-
criteria) ten aanzien van de arbeidsorgansiatie, de opleidingen en/of de technolo-
gie, indien mogelijk in een dermate vroeg stadium dat de voorwaarden bij de kern-
beslissingen al te verdisconteren zijn. Het belangrijkste verschil tussen het struc-
tuurtype inputverrijking en het structuurtype inputverrijking/outputverzachting is dat 
er bij de inputverrijkling iets meer nadruk ligt op een adekwate anticipatie en op het 
planmatig te werk gaan. Het structuurtype inputverrijking/vormgeving betekent dat 
O.R.-en niet slechts voorwaarden formuleren, maar ook min of meer concrete alter-
natieven op arbeidsorganisatorisch en/of technisch gebied. O.R.-en die een input-
verrijking combineren met het formuleren van alternatieven leggen in de regel meer 
activiteiten aan de dag dan de overige O.R.-en. 
Een onderlinge vergelijking tussen de 4 structuurtypen toont aan dat ze op diverse 
elementen statistisch significant van elkaar verschillen. De belangrijkste verschillen 
treden op bij een vergelijking tussen enerzijds de outputverzachting en anderzijds 
de overige 3 structuurtypen. Maar ook de overige 3 structuurtypen - de inputverrij-
king/outputverzachting, de inputverrijking, en de inputverrijking/vormgeving - zijn 
min of meer uniek. De intensiteit van het handelen is het hoogst bij het structuurtype 
inputverrijking/ vormgeving, iets minder hoog bij het structuurtype inputverrijking dat 
op elementen meer omvattend is dan het structuurtype inputverrijking/outputver-
zachting, en het laagst bij de outputverzachting. Voor de handelingsresultaten geldt 
een zelfde rangorde. O.R.-en met structuurtype inputverrijking/vormgeving behalen 
de beste resultaten, ofschoon het ook voor hen niet makkelijk is om fundamentele 
technische of arbeidsorganisatorische modificaties tot stand te brengen. 
Behalve een indeling in handelingsstructuurtypen is er ook een onderscheid aan-
gebracht tussen O.R.-en die wél en O.R.-en die niet een werknemersonderzoek 
hebben uitgevoerd. Dit om in staat gesteld te worden het handelen van de O.R.-en 
in de bedrijven D en E - waarin een werknemersonderzoek centraal stond - te con-
fronteren met het handelen van de geënquêteerde O.R.-en. Gebleken is dat O.R.-en 
die een werknemersonderzoek hebben uitgevoerd aanzienlijk systematischer te 
werk zijn gegaan dan O.R.-en die dat niet hebben gedaan, en ook positievere re-
sultaten hebben kunnen boeken. 
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Een confrontatie van de cases met de enquêteresultaten heeft duidelijk gemaakt 
dat de cases redelijk representatief zijn. Ook in de cases zijn slechts 2 handelings-
structuren te onderscheiden, te weten de inputverrijking en de outputverzachting. 
Anders evenwel dan in de enquête hebben we in het kwalitatieve onderzoek geen 
O.R. aangetroffen die zich uitsluitend heeft gericht op een inputverrijking, evenmin 
als een O.R. die de inputverrijking heeft gecombineerd met vormgevingsactiviteiten. 
De twee O.R.-en die vrij veel tijd hebben geïnvesteerd in het uitwerken van voor-
waarden, de O.R.-en in de bedrijven A en B, vallen binnen het structuurtype input-
verrijking/outputverzachting. Vergeleken met hun referentiegroep binnen de O.R.-
enquête, is het handelen van de O.R.-en in de bedrijven A en B, ook in een meer 
detaillistische zin vrij representatief. De belangrijkste verschillen tussen de O.R.-en 
in de bedrijven A en В en de geënquêteerde O.R.-en hebben te maken met de fa-
sen van techniekintroductie en de O.R.-participatie, en de aan- of afwezigheid van 
een zekere techniekoriëntatie. De O.R.-en in de bedrijven A en В zijn beiden niet 
betrokken geweest bij de eerste 2 fasen, terwijl vrij veel geënquêteerde O.R.-en in 
die fasen wél zijn 'ingeschakeld'. En de O.R.-en in de bedrijven A en В hebben zich 
niet of nauwelijks op de techniek georiënteerd, terwijl diverse O.R.-en binnen de 
geënquêteerde groep dat wél hebben gedaan. 
Het handelingsstructuurtype van de O.R. van bedrijf С is de outputverzachting. Op 
basis van een vergelijking tussen het handelen van deze O.R. en zijn enquête-refe-
rentiegroep, kan geconcludeerd worden dat de werkwijze van de O.R. in bedrijf С 
representatief is. 
Afwijkingen treffen we met name aan als we ons concentreren op de O.R.-en in de 
bedrijven D en E. Een vergelijking tussen hun handelen en het handelen van de 
geënquêteerde O.R.-en binnen het structuurtype outputverzachting maakt duidelijk 
dat de O.R.-en in de bedrijven D en E veel planmatiger te werk zijn gegaan dan hun 
referentiegroep. Ook heeft het handelen van deze O.R.-en tot betere resultaten ge-
leid. Kiezen we als referentiegroep de geënquêteerde O.R.-en die een werkne-
mersonderzoek hebben uitgevoerd, dan zijn er ook markante verschillen. De geën-
quêteerde O.R.-en oriënteren zich sterker op de technologie, bemoeien zich meer 
met de gebruikersparticipatie, gaan iets minder planmatig te werk, voeren hun 
werknemersonderzoek niet uitsluitend uit om de wensen van hun achterban te in-
ventariseren, raken relatief vaak betrokken bij de eerste techniekintroductiefasen, 
en proberen - anders dan de O.R.-en in de bedrijven D en E - ook een inputverrij-
king te realiseren. Kortom, het handelen van de O.R.-en in de bedrijven D en E is 
a-typisch. 
Behalve voor het checken van de representativiteit van de cases is de O.R.-enquête 
ook benut voor het toetsen van onderzoekstheses. De eerste toets had betrekking 
op het planmatig handelen en de fasen van techniekintroductie, de twee dominante 
invalshoeken waarop het hele project gebaseerd is. Aangetoond is dat deze twee 
invalshoeken - met name het planmatig handelen - uitermate relevant zijn als het 
gaat om belangenbehartiging en nieuwe technologieën. De tweede toets had be-
trekking op de waarde van de onderscheiden structuurelementen. Die is eveneens 
duidelijk aangetoond. O.R.-en die goede prestaties weten te bewerkstelligen sco-
ren op bijna alle structuurelementen hoger dan O.R.-en die middelmatig of slechte 
prestaties leveren, terwijl een aantal contextvariabelen zoals de sector, het aantal 
O.R.-zetels, het al dan niet gevolgd hebben van een cursus over automatisering (!), 
geen markante verschillen tussen goede en minder goede 'presteerders' naar vo-
ren laten komen. De derde toets betrof twee omstreden vraagstukken; 'moet de 
achterban wel of niet geactiveerd worden bij een belangenbehartiging ten aanzien 
van de nieuwe technologieën', en 'moet een O.R. zich ook oriënteren op de tech-
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niek of kan hij volstaan met een sociaal-organisatorische invalshoek?' De enquê-
teresultaten hebben aangetoond dat O.R.-en die een actieve rol toekennen aan 
hun achterban meer effecten sorteren met hun belangenbehartigend handelen dan 
O.R.-en die voornamelijk op eigen kompas varen, en dat O.R.-en die zich ook op de 
techniek oriënteren - zeker wanneer ze hierbij de arbeidsorganisatie nauwlettend 
in de gaten houden - ten aanzien van diverse aspecten een meer fundamentele in-
vloed kunnen verwerven dan O.R.-en die de techniek buiten beschouwing laten. 
Voor O.R.-en zijn er in het kader van de belangenbehartiging t.a.v. de nieuwe tech-
nologieën diverse handelingsbarrières. De meest duidelijk naar voren komende 
barrières zijn het feit dat O.R.-en te weinig kennis hebben over de technologie, en 
dat ze over het algemeen geconfronteerd worden met onduidelijke situaties. Daar-
door wordt het voor hen moeilijk om een eigen weg uit te stippelen. 
Niet alleen O.R.-en maar ook eindgebruikers spelen een zekere rol bij technologi-
sche innovaties. Beide groepen worden in de regel betrokken bij meerdere intro-
ductiefasen. Over het algemeen verschijnen de gebruikers later op het toneel dan 
de O.R.-en. O.R.-en dichten in de regel een positieve waarde toe aan de gebrui-
kersparticipatie. Voor zover er sprake is van een taakverdeling tussen O.R. en ge-
bruikers, komt die er grotendeels op neer dat de gebruikers zich bezig houden met 
de techniek, terwijl de O.R. zich concentreert op de sociaal-organisatorische dimen-
sies van de vernieuwing. Een grote groep O.R.-en is van mening dat aan de O.R. 
een bescheidener rol moet worden toegekend dan aan de gebruikersgroepen. Ei-
genlijk zouden de gebruikers het voortouw moeten nemen. De gebruikers hebben 
tot taak om ideeën (kennis) in te brengen voor de techniek. De O.R. zou - aldus vrij 
veel onderzoeksrepondenten die aan de O.R.-enquête deel genomen hebben - op 




HOOFDSTUK 5. CONFRONTATIE GEWENSTE - BESCHIKBARE HAN-
DELINGSSTRUCTUREN. 
Inleiding. 
Hoofdstuk 3 bevat een relatief uitgebreide descriptie van gewenste handelings-
structuren die werknemersvertegenwoordigers zouden kunnen implementeren, 
terwijl in hoofdstuk 4 de feitelijke handelingsstructuren van O.R.-en zijn behandeld. 
In dit hoofdstuk, hoofdstuk 5, zal het accent liggen op een discrepantie-analyse, op 
verschillen en overeenkomsten tussen enerzijds de gewenste en anderzijds de be-
schikbare (de feitelijke) handelingsstructuren. Allereerst volgt een globale confron-
tatie. Daarna komt de nadere detaillering aan bod, waarbij aandacht wordt besteed 
aan discrepanties binnen de structuurtypen én discrepanties tussen wél en niet 
aangetroffen structuurtypen. Het hoofdstuk zal afgesloten worden met een confron-
tatie van de data uit het onderzoek naar de beschikbare handelingsstructuren ener-
zijds en de opvattingen van de deskundigen over de vormgeving ten aanzien van 
het technisch basisconcept anderzijds, die met deze data in principe te onderschrij-
ven of te weerleggen zijn. 
5.1. Globale confrontatie. 
Het onderzoek naar de gewenste handelingsstructuren heeft geresulteerd in 6 
- deels te combineren - structuurtypen. In het onderzoek naar de beschikbare han-
delingsstructuren zijn 4 structuurtypen gevonden, waarvan 3 structuurtypen zo 
nauw aan elkaar gelieerd zijn, dat ze in feite binnen één hoofdstructuurtype onder-
gebracht kunnen worden. Relateren we de gewenste en de beschikbare hande-
lingsstructuren aan elkaar, dan ontstaat het volgende beeld. 
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Bovenstaand overzicht maakt duidelijk dat er binnen de gewenste handelingsstruc-
turen meer variatie is dan binnen de beschikbare handelingsstructuren. Bij de be-
schikbare handelingsstructuren domineert het structuurtype inputverrijking, dat in 
de praktijk zowel in z'n zuivere vorm als in combinatie met vomgevingsactiviteiten 
en outputverzachtende activiteiten op treedt. Outputverzachtende O.R.-en hebben 
we aanzienlijk minder vaak aangetroffen. De overige 4 gewenste structuurtypen 
komen onderde onderzochte O.R.-en in het geheel niet voor. Die behoeven een in-
tensievere inhoudelijke bemoeienis met de zaak, waartoe veel O.R.-en zich waar-
schijnlijk niet in staat voelen, maar die wellicht wel kan bijdragen aan een verbeter-
de belangenbehartiging en - als gevolg daarvan - een meer optimale arbeidssitua-
tie voor diegenen die uiteindelijk met de vernieuwingen geconfronteerd worden. 
5.2. Nadere detaillering. 
De onderscheiden structuurtypen zijn n.a.v. beide deelonderzoeken uiteengelegd 
in een aantal clusters en clusterelementen. Ten aanzien van het deelonderzoek 
naar de gewenste handelingsstructuren heeft deze uiteenlegging een minder gedif-
ferentieerd karakter gekregen dan ten aanzien van het deelonderzoek naar de be-
schikbare handelingsstructuren. Desalniettemin zijn er ook met het oog op deze 
clusters en elementen vergelijkingen te maken. Uitgegaan zal worden van de infor-
matie afkomstig uit het onderzoek naar de gewenste handelingsstructuren. Daar 
zullen enkele centrale data hoofdzakelijk maar niet uitsluitend verkregen met be-
hulp van de O.R.-enquête tegen worden afgezet. 
Een eerste vergelijking van deze aard heeft betrekking op het (hoofd-)structuurtype 
inputverrijking. Daarover zijn door de deskundigen uit het onderzoek naar de ge-
wenste handelingsstructuren relevante uitspraken geventileerd op het vlak van met 
name de handelingsoriëntatie, de handelingsplanning, de handelingscontrole, de 
handelingsresultaten en de met het structuurtype samenhangende problemen. 
In de handelingsoriënterende fase zouden O.R.-en - aldus de deskundigen - de na-
druk moeten leggen op de systeemintroductiemethodiek (welke fasen zijn er en 
welke beslissingen komen er wanneer tot stand) en op de sociaal-organisatorische 
gevolgen van een technologische innovatie (denk hierbij aan de aard van de ar-
beidsorganisatie, de opleidingen nodig voor een bevredigende omschakeling en 
andere concrete nadelige gevolgen voor het personeel). Uit de O.R.-enquête-gege-
vens blijkt dat er op dit gebied tekortkomingen zijn. Slechts de helft van de geën-
quêteerde O.R.-en heeft zich uitgebreid verdiept in de systeemintroductiemetho-
diek, en ook aan de andere elementen is onvoldoende aandacht besteed. 45% van 
de O.R.-en heeft zich expliciet georiënteerd op de arbeidsorganisatie, 64% op de 
opleidingen en 74% op andere concrete nadelige gevolgen van de technologische 
innovatie. Uit deze percentages blijkt dat vooral het aspect arbeidsorganisatie in-
tensiever behandeld zou moeten worden. 
Een totaal andere stand van zaken treffen we aan als we ons richten tot de techno-
logie als oriëntatie-object. Het merendeel van de geïnterviewde deskundigen 
bracht te berde dat O.R.-en die een inputverrijking willen realiseren, zich daarvoor 
niet met de techniek zelf hoeven bezig te houden. Vrij veel O.R.-en zijn hierover 
een andere mening toegedaan. 26% van de geënquêteerde O.R.-en binnen het 
structuurtype inputverrijking heeft zich intensief georiënteerd op het type technolo-
gie dat onder de aandacht stond, 58% heeft zich daar enigszins op georiënteerd en 
slechts 16% heeft zich überhaupt niet met de technologie bemoeid. Blijkbaar is het 
in de praktijk niet zo eenvoudig dan in de 'theorie' om aan de belangenbehartiging 
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rond de nieuwe technologieën vorm te geven, zonder in een bepaalde mate grens-
overschrijdend te werk te gaan. 
Over de handelingsplanning hebben de deskundigen uit het eerste deelonderzoek 
opgemerkt dat die voor een inputverrijking expliciet aanwezig moet zijn op het ni-
veau van een plannende strategie, of zelfs - maar dit is niet echt noodzakelijk - op 
het niveau van een coördinatie van meerdere handelingsbereiken. Ook in dit op-
zicht zijn er tekortkomingen onder de geënquêteerde O.R.-en. Slechts 31% van de 
geënquêteerde O.R.-en is echt gedegen planmatig te werk gegaan; 23% van de 
O.R.-en heeft helemaal niet gezorgd voor een planning en 4 1 % heeft slechts een 
beperkte planning gerealiseerd. Van een coördinatie van meerdere handelingsbe-
reiken was niet of nauwelijks sprake. 5% van de onderzochte O.R.-en was hiertoe 
in staat. Blijkbaar is een zo hoge intellectuele handelingsregulatie in een fase 
waarin er nog maar weinig duidelijkheid heerst, zeer moeilijk tot stand te brengen. 
Nadat O.R.-en sociaal-organisatorische criteria hebben geformuleerd, die in de rest 
van het project zouden moeten opgaan, moeten ze - aldus de deskundigen - her-
haaldelijk controleren of deze criteria wel voldoende verdisconteerd worden. Zo'n 
controle is volgens de respondenten uit deelonderzoek 1 niet eenvoudig te realise-
ren. De enquêteresultaten tonen in dit opzicht aan dat de inschattingen van de des-
kundigen correct zijn. 64% van de geënquêteerde O.R.-en die op de controlevraag 
een reactie hebben gegeven, geeft aan dat de controle op de gemaakte afspraken 
moeilijk tot zeer moeilijk is. 
De handelingsresulaten die O.R.-en met een inputverrijking kunnen behalen zijn, 
volgens de deskundigen, in de regel niet echt bevredigend. In de meeste gevallen 
zullen O.R.-en alleen maar in staat zijn om kleine correcties aan te brengen op 
technisch-organisatorisch gebied. Andere zaken, zoals opleidingen e.d., zijn moge-
lijk iets fundamenteler te beïnvloeden. Ook t.a.v. dit gegeven is er sprake van een 
duidelijke overeenkomst tussen de twee deelonderzoeken. Van de onderzochte 
O.R.-en was maar 6% in staat een fundamentele invloed te verwerven op het vlak 
van de technologie, en 11% op het vlak van de arbeidsorganisatie. Ten aanzien 
van de opleidingen en het veilig stellen van werknemersbelangen waren de resul-
taten een stuk gunstiger. 34% van de O.R.-en was in staat om op deze elementen in 
een fundamentele zin iets te bereiken. Een uitweg uit de impasse van de slechte tot 
middelmatige resultaten, te behalen met een inputverrijking, kan op 3 manieren ge-
creëerd worden. Ofwel men verlaat dit structuurtype ten gunste van een ander, 
meer belovend, structuurtype. Ofwel men combineert dit structuurtype met een of 
meer andere structuurtype(n). Ofwel men poogt dit structuurtype zelf zodanig te op-
timaliseren dat de kans op succes substantieel toeneemt. 
Aan het structuurtype inputverrijking kleven, volgens de geïnterviewde deskundi-
gen, diverse problemen. Een eerste probleem is dat het niet eenvoudig is om con-
crete en operationele normen c.q. criteria te ontwikkelen. Een tweede probleem be-
treft het inschatten van de sociaal-organisatorische gevolgen van een technologi-
sche innovatie, dat enorm moeilijk is in een stadium waarin nog onvoldoende dui-
delijkheid heerst over wat er nu precies gaat gebeuren. En een laatste probleem is 
gelegen in het feit dat O.R.-en herhaaldelijk te laat inhaken op de processen, met 
als gevolg dat er op technisch gebied al beslissingen worden genomen voordat de 
sociaal-organisatorische criteria onder de schijnwerpers komen. Twee van deze 
drie problemen worden door het O.R.-onderzoek bevestigd. 87% van de respon-
denten is niet in staat om werkelijk concrete criteria (normen) te formuleren, en ook 
een groot deel van de O.R.-en vindt het moeilijk om zicht te krijgen op de sociaal-
organisatorische gevolgen van een innovatie (vgl. de eerste twee door O.R.-en ge-
noemde barrières bij een beïnvloeding van nieuwe technologieën in par. 4.3.5., en 
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de case-descripties van de bedrijven A en В). Het derde probleem lijkt in de praktijk 
over het algemeen wel mee te vallen. Binnen het structuurtype inputverrijking was 
75% van de O.R.-en al in de eerste fase van de partij. 
Een tweede vergelijking heeft betrekking op het structuurtype outputverzachting. Dit 
is volgens de deskundigen het in de praktijk meest voorkomende structuurtype. Van 
de 5 onderzochte cases waren er inderdaad 3 - de meerderheid - waarbinnen de 
outputverzachting hét structuurtype was. De O.R.-enquête daarentegen leverde an-
dere informatie op. Van de geënquêteerde O.R.-en viel slechts 6% binnen het struc-
tuurtype outputverzachting. Het is niet uitgesloten dat outputverzachtende O.R.-en 
de O.R.-enquêtelijst minder vaak ingevuld hebben geretourneerd dan O.R.-en die 
geprobeerd hebben om (ook) een inputverrijking te realiseren. 
Een vergelijking tussen het structuurtype outputverzachting zoals voorgesteld door 
de deskundigen en het door de geënquêteerde O.R.-en gepraktizeerde structuurty-
pe outputverzachting, laat de conclusie toe dat daar nauwelijks verschillen tussen 
bestaan. Bij de handelingsoriëntatie ligt het accent op de (concrete) gevolgen van 
een technologische innovatie. Andere aspecten komen niet of nauwelijks aan de 
orde. Van een handelingsplanning is in veel gevallen geen sprake. Een goede 
planning kan weliswaar ook bij een outputverzachting met succes gepraktizeerd 
worden (vgl. de cases D en E), maar stelt een O.R. niet meer in staat om op tech-
nisch-organisatorisch vlak wezenlijke modificaties te bewerkstelligen. De hande-
lingscontrole is bij een outputverzachting niet of nauwelijks problematisch, omdat er 
doorgaans vrij veel duidelijkheid heerst over wat een O.R. zoal verbeterd (veran-
derd) zou willen zien. De handelingsresultaten te behalen met het structuurtype 
outputverzachting zijn in de regel beperkt, zeker ten aanzien van aspecten als func-
tie-inhouden, kwalificaties, autonomie, e.d. Dat wordt dan ook als het belangrijkste 
manco van dit structuurtype aangemerkt. O.R.-en die de tekortkomingen van het 
structuurtype outputverzachting aan den lijve hebben ondervonden kunnen dit 
structuurtype vervangen door of combineren met een of meer andere structuurty-
pe(n), of het besluit nemen om binnen het structuurtype outputverzachting actief en 
planmatig aan de slag te gaan - bv. m. b.v. een werknemersonderzoek - liefst reeds 
voordat de vernieuwingen een feit zijn. De O.R.-en in de cases D en E nl. hebben 
vrij duidelijk aangetoond dat een meer gedegen O.R.-handelen zeer zeker zijn 
vruchten afwerpt, ook wanneer een O.R. pas in een wat latere fase op het toneel 
verschijnt. Fundamentele beslissingen kunnen weliswaar niet meer beïnvloed wor-
den, maar in de periferie zijn er nog wél tal van correcties aan te brengen. 
Vier structuurtypen - transformatiecontrole, vormgeving technisch basisconcept, 
vormgeving techniekdetaillering, en vormgeving arbeidsorganisatie gegeven een 
zekere techniek - maken deel uit van de gewenste handelingsstructuren maar niet 
van de beschikbare handelingsstructuren. Deze structuurtypen kenmerken zich 
vooral door een sterkere inhoudelijke gerichtheid, die wellicht meer belovend is 
(vgl. o.a. de gunstige handelingsresultaten behaald met het structuurtype inputver-
riijking/vormgeving, par.4.3.2.2.). Bij de transformatiecontrole, een structuurtype 
waarbij het wenselijk is dat een O.R. technische experts voor z'n doelen kan acti-
veren, is die inhoudelijke gerichtheid nog relatief abstract en derhalve niet makke-
lijk te implementeren. Bij de vormgevingsactiviteiten ten aanzien van de techniek-
detaillering en de arbeidsorganisatie is de inhoudelijke gerichtheid relatief con-
creet. Bij de vormgevingsactiviteiten ten aanzien van het technisch basisconcept 
kan de inhoudelijke gerichtheid vrijwel een geheel concreet karakter krijgen. Hoe 
de 4 niet aangetroffen structuurtypen eruit kunnen zien, staat uitgebreid vermeld in 
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hoofdstuk 3. Hier beperken we ons tot de conclusie dat de niet aangetroffen struc-
tuurtypen vergeleken met de wél aangetroffen structuurtypen afwijkend zijn door: 
1. Een meer gedegen oriëntatie op de context (de afdelingen) waarin de vernieu-
wingen zullen belanden, vooral noodzakelijk omdat de uit te oefenen invloed 
concreter is. 
2. Een meer uitgesproken oriëntatie op de technologie, in fase 2 relatief abstract, in 
fase 4.A vrij concreet maar zonder aandacht voor de meer fundamentele keuzes, 
en in of ten aanzien van fase 3 nagenoeg geheel concreet, ook voor wat betreft 
de fundamentele keuzes. 
3. Een versterkte aandacht voor (oriëntatie op) arbeidsorganisatorische alternatie-
ven, ofwel zowel globaal als specifiek (vgl. de fasen 2 en 3), ofwel uitsluitend 
specifiek (vgl. fase 4.B). 
4. Een sterkere gerichtheid op de eigen achterban, de werknemers c.q. de gebrui-
kers, o.a. door het stimuleren van een gebruikersparticipatie bij de vormgeving 
aan het user-design, indien mogelijk reeds voordat belangrijke arbeidsorganisa-
torische beslissingen tot stand gekomen zijn; of door het betrekken van de werk-
nemers bij discussies omtrent een wenselijke arbeidsorganisatie (vgl. o.a. fase 
4.B). 
5. Een intellectuele regulatie van het handelen, niet alleen zoals bij een inputverrij-
king op het niveau van een plannende strategie, maar ook op het niveau 'coör-
dinatie van meerdere handelingsbereiken' (vgl. transformatiecontrole, vormge-
ving technisch basisconcept en de combinatie vormgeving techniekdetaillering 
plus vormgeving arbeidsorganisatie). 
6. Een eenvoudiger te voltrekken handelingscontrole, mogelijk gemaakt door de 
meer toegespitste manier waarop de eigen wensen naar voren treden. 
7. Diverse structuurspecifieke problemen, zoals bij de 'transformatiecontrole' de 
drempelvrees ten aanzien van de techniek en de moeilijkheid om de directie-
plannen adekwaat in te schatten; bij de 'vormgeving technisch basisconcept' sto-
rende dualistische techniekopvattingen en - ook binnen vakbondskringen te loca-
liseren - tayloristische bewustzijnsstructuren; bij de 'vormgeving techniekdetaille-
ring' restrictieve noties omtrent software-ergonomie plus het feit dat essentiële 
beslissingen niet meer te beïnvloeden zijn; en bij de 'vormgeving arbeidsorgani-
satie' het gegeven dat veel organisatorische beslissingen al gemaakt zijn door 
de technici. 
Het belangrijkste verschil is de overgang van het stellen van voorwaarden en/of het 
aan het einde van het traject opvangen van de negatieve gevolgen naar een meer 
creatieve aanpak met het accent op vormgevende activiteiten. 
5.3. Problemen ten aanzien van een fundamentele techniek-beïnvloe-
ding: de top-down ontwikkelingsmethodiek. 
Onder de gewenste handelingsstructuren bevindt zich een structuurtype - vormge-
ving technisch basisconcept - dat, aldus diverse deskundigen, niet of nauwelijks te 
realiseren is binnen de in de praktijk grotendeels gehanteerde top-down systeem-
ontwikkelingsmodellen. Top-down ontwikkelingsmodellen verwijzen naar machts-
a- symmetrieën. Die personen die ze kunnen doorvoeren zijn relatief goed in staat 
hun belangen en ideeën te realiseren. Ze creëren een fuik met keuzeprocessen 
binnen ratio X die vanuit ratio Y moeilijk te beïnvloeden zijn. Kortom, niet-technici 
zijn bij top-down ontwikkelingsmodellen nagenoeg niet in staat om te zorgen voor 
een optimale eenheid van het sociaal wenselijke en het technisch mogelijke. 
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Uit het onderzoek naar de beschikbare handelingsstructuren is naar voren geko-
men dat men in tal van praktijken inderdaad top-down ontwikkelingsmodellen han-
teert (vgl. o.a. par. 4.3.5.), waarbij datgene wat er uiteindelijk concreet zal gaan ver-
anderen, pas aan het einde van het traject zichtbaar wordt. Ook heeft het onder-
zoek aangetoond dat zowel gebruikersgroepen als O.R.-en niet of nagenoeg niet in 
staat zijn om voor werknemers wenselijke modificaties aan te brengen in het tech-
nisch basisconcept. De gebruikers zijn doorgaans sterk gericht op de vormgeving 
van efficiënte systemen (vgl. par. 4.2.3. en 4.3.6.) en niet op een meer omvattende 
belangenbehartiging. Net op dat punt zou een O.R. actief moeten (kunnen) worden. 
Echter ook voor O.R.-en geldt, dat zij slechts in uitzonderingsgevallen een funda-
mentele invloed kunnen verwerven, met name als het gaat om aanpassingen bin-
nen de technische basisconcepten. Bij het totale onderzoek naar de beschikbare 
handelingsstructuren waren 98 O.R.-en betrokken. De door deze O.R.-en met hun 
activiteiten behaalde resultaten zien er als volgt uit. 
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Bovengenoemde cijfers tonen aan dat 95% van de O.R.-en betrokken bij het onder­
zoek naar de beschikbare handelingsstructuren niet in staat was fundamenteel 
vorm te geven aan de belangenbehartiging direct in relatie tot de technologie. Deze 
uitkomst en de uitkomsten van de werknemersenquête kunnen gezien worden als 
een bevestiging van de opvattingen aangehangen door de voorstanders van een 
aanpak die niet top-down maar bottom-up verloopt (vgl. Rauner 1990, Ehn 1988, 
Winograd en Flores 1988). Eigenlijk moet er een werkwijze komen waarbij mana-
gementvertegenwoordigers, afdelingshoofden, automatiseringsdeskundigen, eind-
gebruikers en O.R.-en, op basis van de ontstane praktijk en met behulp van concre-
te visies ter verbetering van deze praktijk - niet verbaal maar handelend - een beeld 
van een wenselijke toekomstige situatie ontwikkelen, dat pas wanneer deze toe-
komstige situatie volstrekt helder is, leidt tot de nodige aanpassingen. De bottom up 
methode, die inderdaad een goed alternatief lijkt te zijn, impliceert dat het nu domi-
nerende 'rationele' ontwikkelingsproces plaats maakt voor een creatief ontwikke-
lingsproces (vgl. par. 3.4.3.). 
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HOOFDSTUK 6 EDUCATIEVE IMPLICATIES. 
Inleiding. 
Hacker c.s. zijn van mening dat er een bevorderlijke invloed uit gaat van een goede 
arbeids- c.q. taakplanning op de arbeids- c.q. taakuitvoering (vgl. par. 2.2.5.3.). Een 
dergelijke constatering werpt tegelijkertijd de vraag op naar verbeteringen van de 
individuele/collectieve taakplanning. Een mogelijkheid hiertoe bieden heuristische 
regels, die kunnen aansluiten bij de gegeven situatie en de gezochte oplossing. 
Heuristische regels kunnen opgesteld worden door eerst uitgaande van een analy-
se van de taakeisen en een analyse van de gebreken in de tot dusver vervaardigde 
plannen en hun uitvoering de noodzakelijke componenten van het O.A.S. (operatief 
afbeeldings-ysteem) te ontleden. Daarna kunnen dan deze componenten geor-
dend worden met behulp van een strategie die vanuit de anticipatie op het doel en 
de in principe mogelijke methoden, tot een vooruitlopen op deeldoelen en opera-
ties geraakt. 
Deze noties zijn expliciet benut in het project 'handelingsstructuren van werkne-
mersvertegenwoordigers en educatief aanbod'. Het onderzoek naar de wenselijke 
handelingsstructuren kan beschouwd worden als een analyse van de taakeisen. 
Het onderzoek naar de beschikbare handelingsstructuren had tot doel om de tot 
dusver vervaardigde plannen te achterhalen, teneinde daarin, uitgaande van de 
taakeisen, (eventueel) gebreken te ontdekken, die zouden kunnen leiden tot advie-
zen over noodzakelijke - maar nog onvoldoende ontwikkelde - componenten van 
het O.A.S. 
Het centrale aandachtspunt binnen het gehele onderzoek zijn de handelingsstruc-
tuurtypen, die ook opgevat kunnen worden als in principe mogelijke actieprogram-
ma's (vgl. par. 2.2.1.). Te verwachten was dat er in principe meer adekwate hande-
lingsstructuren c.q. actieprogramma's mogelijk zijn dan de door O.R.-en geprakti-
zeerde, hetgeen het onderzoek inderdaad heeft aangetoond. Voor educatie opent 
deze stand van zaken nieuwe perspectieven. O.R.-en hoeven zich niet meer te la-
ten leiden door 'een-dimensionale' noties omtrent dé manier waarop ze met proble-
men op het gebied van belangenbehartiging in relatie tot de nieuwe technologieën 
zouden moeten omgaan, maar zijn in staat diverse opties te overwegen, waaruit ze 
wanneer de concrete aard van deze opties min of meer duidelijk is, een voor hen 
optimale keuze kunnen maken. Een tweede -educatief relevant - resultaat van het 
onderzoek bestaat uit de ermee gecreëerde mogelijkheid om t.a.v. de afzonderlijke 
structuurtypen uitspraken te doen over hiertoe wenselijke c.q. vereiste maar nog 
niet adekwaat ontwikkelde competenties. 
O.R.-en die een keuze willen maken voor een bepaald structuurtype of een combi-
natie van verschillende structuurtypen, zullen zo'n keuze veelal vooral baseren op 
de praktische voor- en nadelen hiervan. Dit gegeven zal binnen dit hoofdstuk even-
eens verdisconteerd worden. 
Het project 'handelingsstructuren van werknemersvertegenwoordigers en educatief 
aanbod', waarin onderzoeksactiviteiten een dominante positie bekleedden, heeft 
een uitgebreid repertoire aan kwalitatieve en kwantitatieve data opgeleverd. Voor 
een deel zijn deze data, met name de data uit de enquêtes, benut om diverse edu-
catief relevante theses te toetsen, die op componenten nog een verdere toelichting 
behoeven. 
Tenslotte nog iets over de O.R.-enquête. Die bestond in feite uit twee delen: een 
deel met daarin het accent op de handelingsstructuren, en een deel dat in een 
meer directe zin betrekking had op educatie. Aan O.R.-en is gevraagd om aan te 
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geven wat hun leerwensen zijn m.b.t. het hier onder de aandacht gestelde thema, 
en de O.R.-en zijn uitgenodigd reacties te verstrekken op diverse - door ons - aan-
gereikte voor educatie relevante items (vgl. de vragen 32 en 34 in de vragenlijst, 
bijlage D). Ook al heeft een onderzoek gebaseerd op handelingstheoretische no-
ties het grote voordeel dat daarmee ideeën verkregen kunnen worden, die nauw 
aansluiten op concrete praktijksituaties, dan wil dit nog niet zeggen dat de betrok-
kenen deze ideeën zonder meer wenselijk of nodig achten. Of er in dit opzicht we-
zenlijke verschillen zijn, zal blijken na de presentatie van de resultaten van deel 2 
van de O.R.-enquête. 
De opbouw van dit hoofdstuk is overeenkomstig de volgorde die gehanteerd is in 
bovenstaande uiteenzetting. Allereerst volgt er een behandeling van structuurty-
pen. Vervolgens gaan we nader in op de benodigde competenties binnen de struc-
tuurtypen. Paragraaf 6.3. handelt over de voor- en nadelen van de onderscheiden 
structuurtypen. In paragraaf 6.4. ligt het accent op aanvullende - voor educatie be-
langrijke - informatie uit de enquêtes. De leerwensen van O.R-en staan centraal in 
paragraaf 6.5. 
6.1. Structuurtypen. 
O.R.-en die vorm willen geven aan een belangenbehartiging in relatie tot nieuwe 
technologieën kunnen, om dit doel te realiseren, gebruik maken van diverse - in 
hoofdstuk 3 gedifferentieerd beschreven - handelingsstructuurtypen ofwel actiepro-
gramma's. De mogelijk te praktizeren structuurtypen zijn nauw gelieerd aan de ver-
schillende techniekintroductiefasen en kunnen als volgt in beeld gebracht worden 























Τ - technische criteria c.q. ideeën 
S.O. - sociaal-organisatorische criteria c.q. ideeën 
Het structuurtype inputverrijking komt erop neer dat O.R.-en, liefst al aan het begin 
van het hele traject, vanuit een sociaal-organisatorische invalshoek normen ontwik-
kelen, waarmee de ontwikkelaars binnen de projecten - die zich in de regel nage-
noeg uitsluitend op de techniek richten - rekening zouden moeten houden. Slechts 
zo is het, volgens een deel van de sociaal-wetenschappelijke deskundigen, moge-
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lijk om de te ontwikkelen techniek te sturen in een meer sociaal aanvaardbare, voor 
werknemers vriendelijke, richting. Het ontwikkelen van normen is een belangrijke, 
doch niet voldoende voorwaarde om een redelijke invloed te verwerven. Die is pas 
te realiseren als O.R.-en op een aantal vooraf vastgelegde momenten de techniek-
ontwikkeling aan hun normen kunnen afmeten (vgl. ook par. 4.3.4.1.). 
Het structuurtype transformatiecontrole impliceert dat O.R.-en de veelal te sterke 
techniekcentratie proberen te relativeren, niet door het formuleren van voorwaar-
den (normen), maar door het vanuit een eigen optiek kritisch bestuderen van de 
functionele specificaties, van wat het management in technische zin zoal van plan 
is, om van daaruit eigen wensen ten aanzien van techniek en arbeidsorganisatie 
naar voren te brengen. Bij een transformatiecontrole proberen O.R.-en zoveel mo-
gelijk zelf de vertaalslag van het sociale naar het - meer aspecten verdisconteren-
de - technische (vgl. de lijnverdikking in het schema) te voltrekken, en niet zoals bij 
de inputverrijking uitsluitend sociaal-organisatorische elementen aan te dragen in 
de hoop dat die door de technici op de juiste wijze in een verbreed techniekconcept 
geïntegreerd (kunnen) worden. 
Het structuurtype vormgeving - voor zover betrekking hebbend op fase 3: het tech-
nisch basisconcept - betekent dat er uitgaande van een concrete (alternatieve) 
techniek en concrete alternatieven op het gebied van de arbeidsorganisatie een 
toekomstige arbeidssituatie gecreëerd wordt, waarin de belangen van de diverse 
betrokkenen optimaal verdisconteerd zijn. Dit structuurtype is vooral door de techni-
ci onder de deskundigen als een wenselijke optie ingebracht, met name omdat zij 
van mening zijn dat een top-down ontwikkelingsmethodiek niet of slechts onder 
moeilijk tot stand te brengen voorwaarden verenigbaar is met een ook aan de wen-
sen van O.R.-en en gebruikers tegemoetkomende techniek (vgl. par. 3.4.3). De top-
down methodiek (zie ook par. 3.1.2.) zou, aldus de technische respondenten, plaats 
moeten maken voor een bottom-up aanpak. Die lijkt uitermate aantrekkelijk. Hij kan 
een gebruikers- en O.R.-participatie veel fundamenteler realiseren en is door de er-
in vervat liggende mogelijkheden om techniek en arbeidsorganisatie gelijktijdig te 
ontwikkelen, om te voorkomen dat er teveel geautomatiseerd wordt en om een gro-
tere arbeidstevredenheid te bewerkstelligen, wellicht ook economisch voordeliger. 
Het structuurtype vormgeving gerelateerd aan fase 4.Α., de techniekdetaillering, 
een optie die eveneens hoofdzakelijk door de technici is benadrukt, impliceert dat 
O.R.-en - mede - moeten zorg dragen voor een gebruikersontwerp (een user-de­
sign) dat optimaal aansluit op de bestaande werkwijzen en maximaal tegemoet 
komt aan de wensen van de werknemers die uiteindelijk met de techniek moeten 
gaan werken. Tot dusver heeft een gebruikersparticipatie meestal tot doel om ten 
behoeve van de technici aan de werknemers materiekennis te onttrekken. Dit doel 
zou aangevuld moeten worden met het doel om de gebruikers te betrekken bij het 
bepalen van de manier waarop de mens-machine interfaces eruit zouden moeten 
zien (denk hierbij aan dialoogtalen en dialoogmogelijkheden). Een gebruikersont­
werp - dat in de regel pas gedefinieerd wordt bij het detailontwerp - moet interactief 
en niet in een studeer- of computerkamer ontwikkeld worden. Programma-ontwik­
kelaars zouden, aldus de geïnterviewde technische experts, een prototype moeten 
vervaardigen dat zo lang veranderd en aangepast wordt, todat het user-design eruit 
ziet zoals de gebruiker het hebben wil, of zoals het voor de gebruiker het meest 
aangenaam is. 
Het structuurtype vormgeving t.a.v. de arbeidsorganisatie (fase 4.B.) betekent dat 
O.R.-en zich hoofdzakelijk bezig houden met de (arbeids-)organisatie gegeven een 
zekere techniek. De, veelal sociaal-wetenschappelijke, interviewrespondenten die 
het belang van fase 4.B hebben benadrukt, zijn weliswaar van mening dat het ide-
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aal zou zijn als O.R.-en ook ten aanzien van de techniek hun visies naar voren zou-
den kunnen brengen, maar vinden zo'n type beïnvloeding vooralsnog problema-
tisch. Er zijn, aldus hen, maar weinig of beter gezegd geen ondernemingen waarin 
O.R.-en in staat geweest zijn de techniek fundamenteel te beïnvloeden. Een O.R. 
komt veelal niet verder dan het noemen van een paar grove - op arbeidsweten-
schappelijke inzichten gebaseerde - criteria waaraan de techniek moet beantwoor-
den om naderhand te kijken of daar rekening mee is gehouden. Vandaar dat de 
hier bedoelde respondenten het accent leggen op de na de fundamentele tech-
niekbeslissingen te regelen praktische arbeidsorganisatie. Dat vereist voorlopig 
voldoende van de meeste O.R.-en. Ondanks het feit dat met het besluit voor een ty-
pe systeem al voor een deel bepaald wordt hoe de arbeidsplaatsen er na de sys-
teemintroductie uit zullen gaan zien, is er na deze fase veelal nog een redelijke 
door O.R.-en te benutten speelruimte met betrekking tot de arbeidsorganisatie. Men 
kan functies nog op verschillende wijzen vorm geven. Om op zo'n taak echter voor-
bereid te zijn, dient een O.R. van bepaalde mogelijkheden, de frequent gehanteer-
de praktijken en de denkbare alternatieven op de hoogte te zijn. Vragen die in de-
ze volgens de experts een rol spelen zijn o.a.: hoe zijn arbeidsplaatsen te bundelen 
met het oog op een vergroting van de autonomie, of op het creëren van meer om-
vattende taken, en welke graad van arbeidsdeling is nog wenselijk gezien vanuit 
werknemersgezichtspunt? 
Het structuurtype outputverzachting tenslotte komt erop neer dat O.R.-en (nage-
noeg) aan het einde van het traject proberen om de voor werknemers nadelige ge-
volgen van de door het bedrijf gemaakte keuzes op technisch en organisatorisch 
gebied, waar de O.R. niet bij betrokken is geweest, zoveel mogelijk om te buigen in 
een sociaal-wenselijke richting. Daarbij kunnen ze zich richten op de door de be-
drijfsleiding in een adviesaanvraag aangegeven (negatieve) personele conse-
quenties (vgl. case C; hoofdstuk 4.1.) of op problemen die in de praktijk manifest 
worden. Een O.R. kan bij de outputverzachting zowel anticiperend als resultatief te 
werk gaan. Een anticiperende werkwijze betekent dat een O.R. nadat duidelijk is 
hoe de vernieuwingen eruit zullen zien, maar voordat deze vernieuwingen inge-
voerd worden, nagaat wat hij nog kan doen om ervoor te zorgen dat de werkne-
mers zo min mogelijk nadelen zullen ondervinden (vgl. case D; hoofdstuk 4.1.). Een 
resultatieve werkwijze impliceert dat een O.R. afwacht totdat de systemen geïmple-
menteerd zijn, om dan aan de hand van concrete problemen corrigerend op te tre-
den (vgl. case E; hoofdstuk 4.1.). 
Uit het onderzoek naar de beschikbare handelingsstructuren, waarbij 98 O.R.-en 
betrokken waren, 5 in het kader van case-studies en 93 in het kader van de O.R.-
enquête, is duidelijk geworden dat O.R.-en in hun concrete praktijken slechts 2 van 
de 6 hier genoemde structuurtypen praktizeren. 84% van de O.R.-en heeft vorm ge-
geven aan de belangenbehartiging in relatie tot de nieuwe technologieën middels 
een inputverrijking (vgl. de cases A en B). En 9% van de O.R.-en heeft zich gecon-
centreerd op een outputverzachting (vgl. de cases С t/m E). De resterende O.R.-en 
- 7% - zijn om diverse redenen (vgl. par. 4.3.2.2.) ondergebracht in een categorie 
Overig'. O.R.-en die het accent hebben gelegd op een transformatiecontrole of op 
vormgevingsactiviteiten ten aanzien van het technisch basisconcept, de techniek­
detaillering en/of de arbeidsorganisatie, hebben we niet aangetroffen. 
Die O.R.-en, die ondergebracht zijn onder het structuurtype inputverrijking, dat voor­
namelijk betekent dat ze voorwaarden hebben geformuleerd ten aanzien van de ar­
beidsorganisatie en de opleidingen, zijn op basis van de door hen aangereikte in­
formatie onderverdeeld in 3 subgroepen: een groep O.R.-en (47%) die uitsluitend 
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inputverrijkend te werk is gegaan, een groep O.R.-en (27%) - waaronder de O.R.-en 
uit de cases A en В - die een combinatie heeft bewerkstelligd van inputverrijkende 
én outputverzachtende activiteiten, en een groep O.R.-en (10%) die de inputverrij-
king heeft gecombineerd met vormgevingsactiviteiten. Met andere woorden, het 
onderzoek naar de beschikbare handelingsstructuren heeft geresulteerd in een 
viertal structuurtype η, te weten: 
1. De outputverzachting waarmee bedoeld wordt dat O.R.-en vorm geven aan de 
belangenbehartiging door het op het einde van de rit opvangen van de negatieve 
gevolgen van de nieuwe technologieën. 
2. De inputverrijking in combinatie met de outputverzachting. Deze structuur impli-
ceert dat de O.R.-en twee wegen bewandelen. Enerzijds formuleren ze voorwaar-
den ten aanzien van de arbeidsorganisatie, de opleidingen en eventueel de tech-
niek in de hoop dat er met deze voorwaarden rekening zal worden gehouden. 
Anderzijds proberen ze aan het einde nog zoveel mogelijk negatieve consequen-
ties om te buigen in een voor werknemers meer wenselijke richting. 
3. De inputverrijking (uitsluitend), hetgeen betekent dat O.R.-en vorm geven aan de 
belangenbehartiging door het formuleren van voorwaarden - toetsingscriteria -
ten aanzien van de arbeidsorganisatie, de opleidingen en/of de technologie, in-
dien mogelijk in een dermate vroeg stadium dat de voorwaarden bij de kernbe-
slissingen al te verdisconteren zijn. De meer afwachtende strategie van het ver-
zachten van negatieve sociaal-organisatorische consequenties van bepaalde 
technische maatregelen, wordt bij een inputverrijking ingeruild tegen een strate-
gie waarmee beoogd wordt sociaal-organisatorische overwegingen in het inno-
vatie-concept te laten opgaan. 
4. De inputverrijking in combinatie met vormgevingsactiviteiten. Daarmee wordt be-
doeld dat O.R.-en niet slechts voorwaarden formuleren, maar ook in een meer 
concrete zin alternatieven op arbeidsorganisatorisch en/of technisch gebied naar 
voren brengen. 
Een vergelijking tussen deze 4 gepraktizeerde structuurtype η (vgl. par. 4.3.2.2.) 
heeft een aantal statistisch significante verschillen opgeleverd. De belangrijkste 
verschillen hebben betrekking op: 
- de oriëntatie op het type technologie, die nagenoeg afwezig is bij de outputver-
zachting en een vrij sterke nadruk krijgt binnen het structuurtype inputverrijking/ 
vormgeving; 
- de oriëntatie op de systeemintroductiemethodiek, die eveneens nagenoeg afwe-
zig is bij de outputverzachting en vrij duidelijk naar voren treedt bij de inputverrij-
king in combinatie met vormgevingsactiviteiten; 
- de handelingsplanning die uitermate zwak uit de bus komt bij de outputverzach-
ting, iets sterker bij de inputverrijking plus de outputverzachting, nog wat sterker bij 
de inputverrijking en het sterkst bij de inputverrijking in combinatie met vormge-
vingsactiviteiten; 
- de handelingscontrole die vooral problematsich is bij de structuurtypen inputverrij-
king/outputverzachting en inputverrijking, hoofdzakelijk omdat O.R.-en binnen de-
ze structuurtypen over het algemeen hun wensen in een vrij abstracte zin kenbaar 
maken; 
- de techniekintroductiefasen waarin de O.R.-en actief worden. O.R.-en binnen de 
structuurtypen inputverrijking/outputverzachting en inputverrijking leggen de 
meeste activiteiten aan de dag in de fasen 1 en 4.B. (vgl. par. 3.4). Zij participeren 
in hoofdzaak in die fasen waarin de techniek nog niet of niet meer op de voor-
grond staat. O.R.en binnen het structuurtype inputverrijking/vormgeving concentre-
ren zich daarnaast ook intensief op het technisch traject zelf. Wellicht is zo'n con-
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centratie nodig om zicht te krijgen op bepaalde voor werknemers gunstigere con-
crete alternatieven. O.R.-en binnen het structuurtype outputverzachting participe-
ren niet of nauwelijks in de eerste 4 introductiefasen. Zij leggen met name activi-
teiten aan de dag in of na fase 5; een gegeven dat te verklaren is uit de 'intentie' 
van deze O.R.-en om zich niet te bemoeien met het ontwikkelingswerk, maar wél 
met de gevolgen van dat ontwikkelingswerk. 
- de handelingsresultaten die van structuurtype 1 (de outputverzachting) naar struc-
tuurtype 4 (de inputverrijking/vormgeving) een opwaartse tendens vertonen. Hier-
uit blijkt dat de manier waarop een O.R. vorm geeft aan de belangenbehartiging 
bij de introductie van nieuwe technologieën voor een belangrijk deel verantwoor-
delijk is voor de uiteindelijk gerealiseerde invloed. Niet alle mogelijke handelings-
opties leiden tot substantiële resultaten. Integendeel. Met name O.R.-en die zich 
beperken tot een outputverzachting zullen merken dat zo'n aanpak niet veel effect 
sorteert. De meest belovende optie is - zoals reeds vermeld in par. 4.3.2.2. - die 
waarin O.R.-en hun visies zover uit werken dat ze concrete alternatieven naar vo-
ren kunnen brengen. 
Voor de educatie is deze laatste uitspraak niet onbelangrijk. Het gegeven dat de in-
putverrijking in combinatie met de vormgeving leidt tot betere resultaten dan de 
overige aangetroffen structuurtypen, toont aan dat het inderdaad wenselijk is dat 
O.R.-en zich bezinnen op de in principe mogelijke opties (structuurtypen) die hen 
ter beschikking staan, ook die typen - transformatiecontrole, vormgeving technisch basiscon-
cept, vormgeving techniekdetaillering en vormgeving arbeidsorganisatie - die tot dusver nog niet 
in de belangstelling hebben gestaan. Een adekwate O.R.-educatie kan een belang-
rijke variabele zijn bij de optimalisering van de kwaliteit van de belangenbeharti-
ging in relatie tot de nieuwe technologieën. Dat is in een bepaalde mate ook uit de 
O.R.-enquête naar voren gekomen. Een in dit hoofdstuk nog niet vermeld statistisch 
significant verschil tussen de 4 aangetroffen structuurtypen betreft 'scholingsbijeen-
komsten voor O.R.en'. Die spelen geen enkele rol binnen het structuurtype output-
verzachting, terwijl ze wel een - zekere - relevantie hebben binnen de andere 3 
structuurtypen. Blijkbaar zijn O.R.-en zonder meer in staat om bij een technologi-
sche innovatie aan het einde van het traject de negatieve gevolgen op te vangen, 
terwijl ze voor een wat offensievere aanpak, een aanpak waarbij ze hun stem - in 
voorwaardenstellende of vormgevende zin - al willen laten horen wanneer de uit-
komsten nog niet vast liggen, behoefte hebben aan een ondersteuning met behulp 
van cursussen (vgl. par. 4.3.2.2.). 
6.2. Benodigde competenties binnen de structuurtypen. 
Het onderzoek naar handelingsstructuren heeft niet slechts een diversiteit aan mo-
gelijke en feitelijke structuurtypen opgeleverd, maar eveneens informatie over wen-
selijke competenties van O.R.-en binnen de onderscheiden structuurtypen, die op 
hun beurt weer afgezet kunnen worden tegen de feitelijke competenties. Deze com-
petenties hebben niet direct betrekking op concrete - waarneembare - activiteiten 
van de O.R., die als het gaat om het beïnvloeden van nieuwe technologieën, verge-
leken met andere belangenbehartigende topics - behoudens bij de vormgeving t.a.v. het 
technisch basisconcept - geen wezenlijke veranderingen ondergaan (vgl. par 3.4.1, de 
handelingsuitvoering), maar wel op de kwaliteit van de handelingsoriëntatie en de 
handelingsplanning. 
Om over de handelingsoriëntatie en de handelingsplanning nadere uitspraken te 
doen, zijn we als volgt te werk gegaan. Ten behoeve van de handelingsoriëntatie 
hebben wij een overzicht gemaakt (zie pag. 255) met daarin opgenomen de ele-
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menten die ook bij de verwerking van de O.R.-enquêteresultaten zijn benoemd. 
Van deze elementen is duidelijk gebleken dat ze een hoge mate van handelingsre-
levantie bezitten. Alle geënquêteerde O.R.-en zijn bij de verwerking van de enquê-
teresultaten onderverdeeld in 3 groepen: een groep O.R.-en met goede resultaten, 
een groep O.R.-en met middelmatige resultaten en een groep O.R.-en met slechte 
resultaten (vgl. par 4.3.4). De verschillen op het vlak van de oriëntatie tussen de 3 
groepen O.R.-en waren op 12 van de 13 elementen statistisch significant. Goed 
presterende O.R.-en hebben zich aanzienlijk sterker georiënteerd op deze 12 ele-
menten dan middelmatig of slecht presterende O.R.-en. Een afwijkend beeld is er 
voor wat betreft het oriëntatie-element 'technische speelruimte' (licht afgedrukt, vgl. het 
schema verderop in de tekst) dat ofschoon daar ook meer nadruk op gelegd wordt door 
goed presterende O.R.-en, niet zo uitgesproken veel meer of minder aandacht krijgt 
dat de verschillen zonder meer aan een andere factor dan het toeval kunnen wor-
den toegeschreven. 
Rechts van de oriëntatie-elementen zijn de 6 onderscheiden structuurtypen opge-
nomen, elk onderverdeeld in twee kolommen. In de eerste kolom is vermeld of de 
geïnterviewde deskundigen de elementen al dan niet als belangrijk voor het be-
wuste structuurtype naar voren hebben gebracht, vgl. de 'donkere' hokjes. En in de 
tweede kolom is aangegeven hoe groot het percentage O.R.-en is dat zich op de 
verschillende elementen georiënteerd heeft. Bij de invulling van de tweede kolom 
traden er problemen op. Onder de onderzochte O.R.-en nl. bevonden zich slechts 
twee groepen, een groep (N=82) die inputverrijkend te werk is gegaan, en een 
groep (N=9) met het structuurtype outputverzachting. Voor de overige structuurty-
pen kon geen structuurspecifieke vergelijking gemaakt worden tussen de visies van 
de deskundigen enerzijds en het O.R.-handelen anderzijds. Om deze reden zijn we 
anders te werk gegaan. Bij de transformatiecontrole en de vormgevingsactiviteiten 
ten aanzien van fase 3, fase 4.A en fase 4.В hebben we t.b.v. de vergelijking het 
handelen van alle O.R.-en (N=98), geabstraheerd van de verschillende structuurty­
pen, tot uitgangspunt genomen, zodat we toch in staat zouden zijn om uitspraken te 
doen over aanwezige competenties versus gewenste competenties binnen de zes 
structuurtypen. 
De door de deskundigen (in de eerste kolom) benadrukte elementen zijn te be­
schouwen als zekere minimum-eisen waaraan O.R.-en moeten voldoen, teneinde 
een bepaalde structuurtype adekwaat in te vullen. 
Ten behoeve van de handelingsplanning is voor een belangrijk deel een soortgelij­
ke werkwijze gehanteerd (zie pag. 255). Ook daarbij zijn de meningen van de des­
kundigen geplaatst langs de reacties van de O.R.-en, op zo'n manier dat alle zes 
structuurtypen te behandelen zouden zijn. Anders dan bij de verwerking van de en­
quêteresultaten in hoofdstuk 4.3. echter ligt hier niet het accent op verschillende as-
pecten onder de noemer handelingsplanning, maar op het niveau van de hande-
lingsplanning (vgl. par. 2.1.6). Het laagste planningsniveau is aangeduid met 'af-
zonderlijke beslissingen'. Dan volgt 'de plannende strategie'. De bovenste helft van 
het schema tenslotte bevat eerst 'de coördinatie van meerdere handelingsbereiken' 
en als hoogste niveau 'het scheppen van nieuwe handelingsbereiken'. 
Hieronder vindt u eerst de samengestelde schema's. Daarna geven we per struc-
tuurtype een inhoudelijke uiteenzetting. 
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• ι - als belangrijk naar voren gebracht door deskundigen 
De inputverrijking. 
Voor een adekwate oriëntatie binnen het structuurtype inputverrijking moeten O.R.-
en zich, volgens de deskundigen, bezig houden met de systeemintroductiemetho-
diek (welke fasen zijn er, en welke beslisisngen worden er wanneer gemaakt), de arbeidsorgani-
satie, de - meer - gevolgen van een technologische innovatie voor het personeel en 
de opleidingen. Daarnaast is het aan te bevelen dat O.R.-en op de een of andere 
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manier een werknemersonderzoek uitvoeren, ofwel om bestaande problemen te in-
ventariseren, ofwel om een beter inzicht te verwerven in bepaalde specifieke con-
sequenties van technische maatregelen waarover de achterban waarschijnlijk be-
ter en meer gefundeerde uitspraken kan doen. In het onderzoek naar de beschik-
bare handelingsstructuren is aangetoond dat het uitvoeren van een werknemers-
onderzoek bij de belangenbehartiging in relatie tot de nieuwe technologieën inder-
daad een nuttige praktijk is die leidt tot aanzienlijk betere resultaten dan een aan-
pak waarbij een werknemersonderzoek achterwege blijft (vgl. par 4.3.2.2.). Het be-
nodigde regulatieniveau t.b.v. de inputverrijking is, aldus de deskundigen, de plan-
nende strategie. 
Kijken we naar de reacties van de onderzochte O.R.-en binnen het structuurtype in-
putverrijking, dan kunnen we constateren dat er verschillende discrepanties zijn 
tussen feitelijke en wenselijke competenties. De grootste verschillen treffen we aan 
bij het intellectuele regulatieniveau en het uitvoeren van een werknemersonder-
zoek. Slechts 35% van de O.R.-en gaat werkelijk planmatig te werk bij een belan-
genbehartiging ten aanzien van de nieuwe technologieën en slechts 29% van de 
O.R.-en voert een werknemersonderzoek uit. Andere - minder grote - verschillen 
treffen we aan op de elementen systeemintroductiemethodiek en arbeidsorganisa-
tie. Daar besteden 50% respectievelijk 46% van de O.R.-en aandacht aan. Betrek-
kelijk kleine verschillen zijn er op de oriëntatie-elementen 'gevolgen - meer - voor 
het personeeP en 'opleidingen'. Er zijn behoorlijk veel O.R.-en die zich daarop 
oriënteren. Dat wil evenwel niet zeggen dat daar binnen de educatie geen aan-
dacht aan besteed zou moeten worden. Integendeel. Met name bij het inschatten 
van de gevolgen van een innovatie ondervinden veel O.R.-en problemen (vgl. par. 
4.3.5.). Doorgaans is er sprake van een onduidelijke stand van zaken, waarbij O.R.-
en moeten anticiperen op een toekomstige arbeidssituatie, terwijl daarover alleen 
nog maar een paar contouren bekend zijn. Vaak is het zo dat de concrete aard van 
een innovatie pas in de laatste fase zichtbaar wordt, en dan kan men daar niet veel 
meer aan veranderen. 
Om het structuurtype inputverrijking beter tot zijn recht te laten komen, zou een 
O.R.-educatie hoofdzakelijk gericht moeten zijn op het bevorderen van het planma-
tig handelen (vgl. hiervoor o.a. par. 3.4., de cases A en В en de aandachstpunten binnen de O.R.-
enquête), het stimuleren van O.R.-en tot - c.q. het begeleiden bij - het uitvoeren van 
een werknemersonderzoek, noties omtrent de arbeidsorganisatie (hoe wordt die door 
de techniek beïnvloed?), een kennismaking met de vigerende systeemintroductieme-
thodieken, en het inschatten van mogelijke consequenties van een innovatie voor 
het personeel. Ten aanzien van dit laatste aspect willen wij een kritische kantteke-
ning plaatsen. De meeste deskundigen die voorstanders zijn van een inputverrij-
king zijn van mening dat O.R.-en hiertoe geen kennis over de techniek behoeven, 
een opvatting die ook vrij veel O.R.-en erop na houden. Mogelijk ligt hierin een van 
de oorzaken van de moeilijkheid van het verkrijgen van een meer gedifferentieerd 
zicht op de sociaal-organisatorische consequenties van een grotendeels technolo-
gische vernieuwing. De vraag is en blijft of het mogelijk is consequenties van maat-
regelen binnen domein X op domein Y in te schatten zonder ook een contact aan te 
knopen met domein X. 
De transformatiecontrole. 
Voor een transformatiecontrole moeten O.R.-en in handelingsoriënterende zin ver-
geleken met een inputverrijking meer aspecten aan de orde stellen. Allereerst lijkt 
het, volgens de deskundigen, wenselijk dat O.R-en. zicht krijgen op actuele techno-
logische ontwikkelingen in een meer algemene (bedrijfsoverstijgende) zin, met na-
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me voor zover relevant voor de sector waarbinnen ze opereren. Daarnaast moeten 
ze op de hoogte zijn van de in het bedrijf gehanteerde systeemintroductiemetho-
diek. Ze moeten weten wat het bedrijf zoal van plan is en op welk moment de func-
tionele specificaties een feit zullen zijn. Anders dan bij de inputverrijking, moeten 
O.R.-en zich bij een transformatiecontrole relatief intensief bezig houden met het ty-
pe technologie en de context waarin die terecht komt. Dit vooral omdat ze niet 
slechts algemene voorwaarden formuleren, maar proberen op een meer reële en 
concrete wijze eigen -werknemersvriendelijke- ideeën kenbaar te maken. Zonder 
een notie van techniek is, aldus het merendeel van de deskundigen, een aanpak 
waarbij O.R.-en de functionele specificaties kritisch onder de loupe nemen uitgeslo-
ten. Het is voor O.R.-en niet belangrijk om te kijken of de technici hun werk in tech-
nische zin al dan niet correct hebben uitgevoerd, maar wel om te achterhalen of de 
beslissingen die het management en de technici hebben genomen ten aanzien van 
hoofdzakelijk de techniek adekwaat zijn vanuit een sociaal-organisatorische optiek. 
Dat betekent dat O.R.-en zich ook moeten oriënteren op de sociaal-organisatori-
sche gevolgen van de techniek (vgl. de elementen arbeidsorganisatie, gevolgen 
- meer - voor het personeel en opleidingen), om vanuit deze invalshoek de nodige 
correcties aan te brengen. 
Het regulatieniveau noodzakelijk voor het structuurtype transformatiecontrole is 'de 
coördinatie van meerdere handelingsbereiken' ten aanzien van een behoorlijk ab-
stracte realiteit. O.R.-en moeten in staat zijn het technische en het organisatorische 
bereik zodanig met elkaar te verbinden, dat er voor werknemers op beide punten 
een optimale situatie kan ontstaan. Aan de intellectuele regulatie van het handelen 
worden binnen het structuurtype transformatiecontrole (zeer) hoge eisen gesteld. 
Confronteren we de feitelijk Ó.R.-competenties met datgene wat door de deskundi-
gen wenselijk wordt geacht, dan vinden we behoorlijk grote verschillen. Slechts 4% 
van de bij het onderzoek betrokken O.R.-en was in staat tot een coördinatie van 
meerdere handelingsbereiken, terwijl 68% in het geheel niet of nauwelijks planma-
tig te werk is gegaan. Ook de oriëntatie op het type technologie (23%) toont aan 
dat er onder de O.R.-en duidelijke tekortkomingen zijn, althans wanneer ze een 
transformatiecontrole zouden willen praktizeren. Andere - minder grote - discrepan-
ties treffen we aan op de elementen arbeidsorganisatie, bedrijfsoverstijgende com-
ponenten, en de systeemintroductiemethodiek. Minder dan 50% van de O.R.-en 
heeft zich daarop georiënteerd. Relatief kleine verschillen zijn er t.a.v. de elemen-
ten 'context van inzet'; '(meer) gevolgen voor het personeef, waar vrij veel O.R.-en 
zich mee bezig houden, maar die in de regel moeilijk in te schatten zijn; en oplei-
dingen. 
Wanneer men in educatieve processen O.R.-en zou willen voorbereiden op een 
transformatiecontrole, dan zou men niet slechts sterker dan tot dusver moeten in-
gaan op de arbeidsorganisatie, de systeemintroductiemethodiek, en de gevolgen 
voor het personeel (vgl. ook de inputverrijking), maar ook op het type technologie, 
op bedrijfsoverstijgende ontwikkelingen en op het planmatig handelen ten aanzien 
van meerdere handelingsbereiken - het technische en het organisatorische - in de 
context waarin de innovaties plaats vinden (vgl. par. 3.4.2 en de aandachtspunten 
in de enquêtelijst). 
De technologie moet t.b.v. de transformatiecontrole in een bepaalde mate inzichte-
lijk gemaakt worden. Dit zowel in een concrete als in een meer abstracte zin. Alle 
mogelijke finesses hoeven daarbij niet aan de orde te komen, omdat het structuur-
type transformatiecontrole, volgens de geïnterviewde deskundigen, eigenlijk alleen 
maar soepel en effectief te implementeren is wanneer een O.R. technische experts 
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- waarmee hij dan wel een vruchtbare dialoog moet kunnen aangaan - voor zijn 
doelen kan activeren. 
Vormgevingsactiviteiten ten aanzien van het technisch basisconcept. 
Ten behoeve van het structuurtype 'vormgeving technisch basisconcept' moeten 
O.R.-en zich, volgens de deskundigen uit het onderzoek naar de gewenste hande-
lingsstructuren, minimaal oriënteren op de systeemintroductiemethodiek, het type 
technologie, de technische speelruimte, de arbeidsorganisatie ook in vormgevende 
zin, en de gebruikersparticipatie. 
Systeemintroductie- c.q. ontwikkelingsmethodieken zouden geëvalueerd moeten 
worden voor wat betreft hun mogelijkheden en hun restricties. Met name de voor-
en nadelen van top-down en bottom-up methoden moeten aan de orde komen. 
O.R.-en die een situatie willen bewerkstelligen waarin met werknemersbelangen op 
een fundamentele manier rekening kan worden gehouden, dienen er (mede) voor 
te zorgen dat het planningsproces geen traditioneel top-down proces wordt (is), 
waarbij de innovatie eerst in abstracto wordt geformuleerd en pas in een van de 
laatste fasen een concreet karakter krijgt. Systemen kunnen nl. ook -en veel beter-
op een andere manier ontwikkeld worden. Het is heel goed mogelijk om al in het 
begin van het traject de concrete techniek aan de orde te stellen in de vorm van 
voor gebruikers relevante voorlopige ontwerpen. Systeemontwikkelaars zouden 
ertoe gebracht moeten worden om zo vroeg mogelijk te tonen hoe hun hard- en 
Softwareprodukten eruit kunnen gaan zien. Dit op een zo reëel mogelijke manier, 
liefst met behulp van computerprototypes. Normaliter is het maken van een gebrui-
kersontwerp (het user-design) een van de laatste stappen in het ontwikkelingspro-
ces. Die werkwijze zou plaats moeten maken voor een aanpak waarbij het vorm 
geven aan een adekwaat user-design - eventueel in hiertoe apart opgerichte ont-
wikkelings-khngen, vgl. par. 3.4.3 - de eerste ontwikkelingsstap is. Als dat gereali-
seerd is, kunnen essentiële beslissingen voor rekening komen van die personen 
die daar waarschijnlijk beter toe uitgerust zijn, en verdwijnen ook de zeer vaak ge-
hekelde communicatieproblemen en taalbarrières tussen technici en gebruikers. 
Op het vlak van de technologie moeten O.R.-en kennis nemen van met name de 
concrete techniek, de vormbaarheid van techniek (de technische speelruimte) en 
het belang van de gebruikswaarde-zijde van de techniek (vgl. par 3.4.3). 
Omdat het binnen een bottom-up aanpak vrij goed mogelijk is om tegelijkertijd zorg 
te dragen voor een technische én arbeidsorganisatohsche innovatie, voornamelijk 
omdat de ontwikkelingen zich op een concreet niveau bewegen, dienen O.R.-en 
ook op de hoogte te zijn van mogelijke - reële - alternatieven op het gebied van de 
arbeidsorganisatie. Een laatste oriëntatie-element tenslotte betreft de gebruikers-
participatie. Een bottom-up techniekontwikkeling dicht -anders dan een top-down 
ontwikkeling waarbij gebruikers vooral geactiveerd worden om te komen tot effi-
ciënte systemen -vgl. ook de resultaten van de werknemersenquête in par 4.2.- aan 
de gebruikers (werknemers) een belangrijke mede-bepalende rol toe. De systemen 
worden niet meer vóór hen, maar dóór hen ontwikkeld. O.R.-en zouden een bedrijf 
kunnen stimuleren tot een vorm van gebruikersparticipatie zoals hierboven be-
doeld. Traditionele vormen van gebruikersparticipatie zijn niet of nauwelijks ge-
schikt voor een belangengerichte beïnvloeding van de processen door de gebrui-
kers. Een kritiekloze intensivering van die vormen is dan ook niet aan te bevelen. 
O.R.-en die zich concentreren op fase 3 moeten planmatig te werk gaan in de zin 
van een coördinatie van meerdere handelingsbereiken. Dit planmatig handelen 
heeft betrekking op concrete technisch-organisatorische keuzes en niet, zoals bij 
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de transformatiecontrole, op technisch-organisatorische abstracties die veel moei-
lijker te beoordelen zijn. 
Vergelijken we de feitelijke competenties van de O.R.-en met de door de deskundi-
gen als wenselijk betitelde competenties, dan kunnen we constateren dat er zeer 
grote verschillen zijn ten aanzien van de elementen type technologie, technische 
speelruimte, en arbeidsorganisatie ook in vormgevende zin. De systeemintroduc-
tiemethodiek en de gebruikersparticipatie worden door de O.R.-en vaker in hun 
beschouwingen opgenomen, maar die zouden ten behoeve van het structuurtype 
'vormgeving technisch basisconcept' in educatieve processen een kritische analy-
se moeten ondergaan. 
Binnen een O.R.-educatie die O.R.-en in staat wil stellen om het structuurtype 'vorm-
geving technisch basisconcept' te praktizeren, is het nodig dat cursusleiders relatief 
uitgebreid stil staan bij alle wenselijk geachte oriëntatie-elementen, op die manier 
zoals ze door de deskundigen aan de orde gesteld zijn. Het accent zou moeten ver-
schuiven van een aanpak waarbij de nadruk ligt op het inschatten en eventueel 
modificeren van de sociaal-organisatorische consequenties naar een aanpak 
waarbij sociaal-organisatorische aspecten al meteen op een navolgbare manier in 
de innovatie-ontwerpen opgaan. 
Ook aan de handelingsplanning dient aandacht besteed te worden. Meer dan tot 
dusver zullen O.R.-en in staat moeten zijn tot een coördinatie van meerdere hande-
lingsbereiken (of zelfs het scheppen van nieuwe handelingsbereiken) , die evenwel een veel 
minder anticiperend en systematiserend karakter hoeft te hebben dan bij het struc-
tuurtype transformatiecontrole. 
Vormgevingsactiviteiten ten aanzien van de techniekdetaillering. 
Voor het structuurtype vormgeving techniekdetaillering is de noodzakelijke c.q. de 
wenselijke handelingsoriëntatie aanzienlijk minder omvattend dan voor de drie 
reeds behandelde structuurtypen. Als wenselijke oriëntatie-elementen zijn door de 
deskundigen naar voren gebracht: 'systeemintroductiemethodiek', 'technische 
speelruimte' en 'gebruikersparticipatie'. Kennis van de systeemintroductiemetho-
diek is van belang om tijdig ervoor te zorgen dat de detaillering van de techniek 
voor een belangrijk deel tot stand komt aan de hand van de wensen van de betrok-
kenen en omdat O.R.-en eigenlijk zouden moeten weten wat er in fase 4.A zoal nog 
te regelen is. Bij het element 'technische speelruimte' kan men denken aan een 
aan O.R.-en globaal over te dragen kennis van computerin- en uitvoermogelijkhe-
den, van mogelijkheden om verschillende user-designs te ontwikkelen (deels) los 
van de programma's waardoor gebruikers in de gelegenheid kunnen komen het 
user-design te veranderen indien zij dat wenselijk achten; van eenvoudige en com-
plexe programmeertalen in relatie tot werknemerscompetenties; van mogelijkheden 
die er zijn om programma's te modificeren of uit te breiden; en van data-gestuurde 
programma's die door werknemers flexibel gehanteerd kunnen worden. Kortom, 
O.R.-en zouden een algemene notie moeten verwerven van mogelijke vormge-
vingsalternatieven op het vlak van het (concrete) gebruikersontwerp. Over de ge-
bruikersparticipatie kan gezegd worden dat die tot dusver grotendeels tot doel heeft 
gehad om aan de werknemers materiekennis te onttrekken. Dit doel zou, aldus de 
deskundigen, aangevuld moeten worden met het doel om de gebruikers te betrek-
ken bij het bepalen van de manier waarop de mens-machine interfaces eruit zou-
den moeten zien. Een software-produkt leeft van de manier waarop de interactie 
met de gebruiker plaats vindt. Goede afspraken over mens-machine interacties lei-
den tot produkten die aanzienlijk beter te integreren zijn. Hierin ligt het grote voor-
deel van een werknemersinvloed in fase 4.A. Software-ontwikkelaars of program-
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meurs zouden ten behoeve van een goed gebruikersontwerp aan de werknemers 
ter beoordeling diverse opties moeten laten zien, bv. over het werken met toetsen-
borden, videocamera's, met een muis of een digitaliseerstift, over de aard en de op-
bouw van de beeldschermen, zowel globaal als gedetailleerd, en over de manier 
waarop gebruikers met een maximum aan vrijheid met de machine kunnen commu-
niceren. 
Het realiseren van vormgevingsactiviteiten in fase 4.A vereist van O.R.-en een plan-
matig handelen in de zin van een plannende strategie ten aanzien van het techni-
sche bereik. Hoe een mogelijk O. R.-plan eruit zou kunnen zien staat vermeld in par. 
3..4.4. 
Van de bij het onderzoek naar de beschikbare handelingsstrucuturen betrokken 
O.R.-en heeft slechts 14% zich min of meer gedegen georiënteerd op de technische 
speelruimte en was maar 32% in staat tot minimaal een plannende strategie. Aan 
deze manco's zou in de educatie aandacht besteed moeten worden, teneinde O.R.-
en ook in staat te stellen om het structuurtype 'vormgeving techniekdetaillering' 
- waarvoor eveneens een intensievere behandeling van de systeemintroductieme-
thodiek en het verschijnsel gebruikersparticipatie nodig is - van een adekwate in-
houd te voorzien. 
Vormgevingsactiviteiten ten aanzien van de arbeidsorganisatie. 
O.R.-en die zich willen richten op vormgevende activiteiten op het gebied van de ar-
beidsorganisatie moeten in de handelingsoriënterende fase (minstens) kennis ne-
men van de in het bedrijf gehanteerde systeemintroductiemethodiek inclusief de 
tijdsfasering, van de aard van de innovatie (de ermee beoogde doelen, de context 
waarin ze belandt, etc), van de sociaal-organisatorische gevolgen van de innovatie 
- die omdat een en ander al iets meer 'body' heeft gekregen dan in de fasen 1 en 2, 
niet zo moeilijk te achterhalen zijn - van mogelijke en wenselijke organisatorische 
alternatieven, en van de ideeën, wensen en verwachtingen (hieromtrent) van de 
achterban, die met behulp van een werknemersonderzoek in kaart gebracht kun-
nen worden. 
In de gevolgensfeer zou - behalve aan arbeidszekerheid en arbeidsbelasting, etc. -
ook expliciet aandacht besteed moeten worden aan de bundeling van arbeidstaken 
in relatie tot het punt 'kwalificaties en opleidingen'. O.R.-en dienen ervoor te zorgen 
dat die mensen die nu met de oude techniek werken, zulke nieuwe taken krijgen en 
zo omvangrijk gekwalificeerd worden, dat de veranderingen voor hen geen obsta-
kels meer zullen zijn. Veel bedrijfsleidingen voeren in deze een zeer selectief be-
leid. Diegenen die al goed gekwalificeerd zijn, worden nog wat hoger gekwalifi-
ceerd en de rest, diegenen voor wie de risico's het grootst zijn, moet zich maar zien 
te redden. Om het vraagstuk van de verdere kwalificering (de opleidingen) zinvol 
aan te pakken, moeten O.R.-en er, volgens de geïnterviewde deskundigen, ook op 
letten dat arbeidsinhouden pretentieuzer worden en dat er hoger gekwalificeerd 
wordt. 
Het unieke van de handelingsoriëntatie binnen het structuurtype 'vormgeving ar-
beidsorganisatie' is gelegen in de noodzaak c.q. wenselijkheid van een gerichtheid 
op concrete alternatieven op het gebied van de arbeidsorganisatie gegeven een 
zekere techniek. O.R.-en zouden zich in fase 4.В niet moeten beperken tot het stel­
len van voorwaarden. Zij zouden in nauwe samenwerking met hun achterban con­
crete verbeteringsvoorstellen moeten formuleren binnen de marges die de techniek 
in principe nog open laat. Te verwachten is dat operationele ideeën omtrent zaken 
zoals de arbeidsorganisatie en mogelijk ook opleidingen, een grotere kans van sla-
gen hebben dan min of meer abstracte noties omtrent een wenselijke toekomstige 
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situatie, die wanneer ze in een tweede instantie door het bedrijf eventueel van een 
concrete inhoud worden voorzien, mogelijk ook nog het door de O.R.-en daarmee 
beoogde effect missen. 
Het realiseren van vormgevingsactiviteiten in fase 4.B vereist van O.R.-en, evenals 
het realiseren van vormgevingsactiviteiten in fase 4.A een planmatig handelen in 
de zin van een plannende strategie. Dit niet ten aanzien van het technische maar 
wel ten aanzien van het organisatorische bereik. Wanneer naast de arbeidsorgani-
satie ook de techniekdetaillering geaccentueerd wordt, met name voor zover deze 
nog repercussies heeft op de arbeidsorganisatie (vgl. de paragrafen 3.4.4 en 3.4.5) 
moeten O.R.-en in staat zijn om meerdere handelingsbereiken te coördineren. De 
intellectuele regulatie nodig voor een beïnvloeding in fase 4.В en 4.A kan op een 
concreter niveau plaats vinden dan in fase 2, maar is abstracter dan die in fase 3. 
Relateren we het bovengenoemde wenselijke O.R.-handelen aan het feitelijke O.R.-
handelen, dan valt op dat diverse elementen binnen het feitelijke O.R.-handelen te 
weinig aandacht krijgen. De grootste discrepanties zijn er op het vlak van de han­
delingsplanning , ten aanzien waarvan 68% van de O.R.-en niet aan de vereisten 
tegemoet komt, bij het uitvoeren van een werknemersonderzoek , en bij de oriënta-
tie op mogelijke alternatieve vormen van arbeidsorganisatie (waar respectievelijk 
slechts 27% en 21% van de O.R.-en zich mee bezig heeft gehouden). Deze aspec-
ten verdienen binnen een O.R.-educatie een bijzondere aandacht, wanneer het in 
de bedoeling ligt om O.R.-en in staat te stellen tot het structuurtype 'vormgeving ar-
beidsorganisatie'. Een ander element dat een meer uitgebreide aandacht verdient 
is de systeemintroductiemethodiek. De overige aspecten - de context van inzet, de 
inzetdoelen, de gevolgen voor het personeel en de opleidingen - worden door vrij 
veel O.R.-en in hun beschouwingen opgenomen. Ofschoon ook deze zeer zeker 
belangrijk zijn, lijkt het niet nodig dat ze t.b.v. een O.R.-educatie gericht op fase 4.B 
tot structuurspecifieke zwaartepunten worden gebombardeerd. 
De outputverzachting. 
Het structuurtype outputverzachting kenmerkt zich vergeleken met de overige struc-
tuurtypen door een relatief eenvoudige handelingsoriëntatie én een betrekkelijk ge-
ringe noodzaak om werkelijk planmatig te werk te gaan. O.R.-en die een outputver-
zachting prefereren, kunnen zich hiertoe bij de handelingsoriëntatie beperken tot 
het thematiseren van de veelal reeds zichtbare gevolgen van een innovatie voor 
het personeel, teneinde die van een wat positievere lading te voorzien. De meeste 
onderzochte O.R.-en met structuurtype outputverzachting gaan ook op deze manier 
te werk. Zij accentueren één of enkele negatieve gevolgen en proberen daar tegen 
of aan het einde van het traject nog iets aan te doen. Over het algemeen baseren 
O.R.-en die een outputverzachting praktizeren, zich op ervaringskennis. Uitgebrei-
de analyses en/of een meer gedegen planmatige werkwijze komen nagenoeg niet 
voor. 
Volgens de geïnterviewde deskundigen is een O.R.-handelen uitsluitend gericht op 
een outputverzachting niet optimaal. In educatieve processen zou men moeten po-
gen om dit structuurtype af te bouwen ten gunste van een structuurtype waarmee 
een meer wezenlijke invloed te verwerven is. De case-studies echter hebben aan-
getoond dat ook een intensivering van de outputverzachting - met name op het vlak 
van de planning - nuttig kan zijn. De O.R.-en binnen de bedrijven D en E, die een 
werknemersonderzoek hebben uitgevoerd en daarbij gedegen planmatig te werk 
zijn gegaan, hebben met hun activiteiten duidelijk gemaakt dat ook het structuurty-
pe outputverzachting kan leiden tot redelijk positieve effecten (vgl. par 4.3.3.). Fun-
damentele beslissingen kunnen weliswaar niet meer beïnvloed worden, maar ten 
267 
aanzien van de minder fundamentele zaken zijn er nog wél tal van correcties aan te 
brengen. 
6.3. Voor en nadelen structuurtypen. 
O.R.-en die een keuze willen maken voor een bepaald structuurtype of een combi-
natie van verschillende structuurtypen, zullen zo'n keuze veelal vooral baseren op 
de praktische voor- en nadelen hiervan. Daar zal in deze paragraaf ( zie ook par. 3.4) 
nader op ingegaan worden. Per structuurtype zal puntsgewijs aangeduid worden, 




1. Het belangrijkste voordeel van het structuurtype inputverrijking is dat O.R.-en 
daarmee in principe in staat zijn om al vrij vroeg in het traject eigen sociaal-orga-
nisatorische wensen kenbaar te maken, die in de kernbeslissingen kunnen op-
gaan. 
2. Een tweede voordeel van het structuurtype inputverrijking is dat O.R.-en hiertoe 
niet per sé moeten beschikken over een zekere technische know how. 
Nadelen. 
1. Voor veel O.R.-en is het niet eenvoudig om te komen tot goed uitgewerkte eigen 
normen (criteria), waarmee de technici rekening zouden moeten houden. 
2. Het inschatten van de sociaal-organisatorische gevolgen van een technologi-
sche innovatie in een stadium waarin nog niet echt duidelijk is wat er precies 
gaat gebeuren, is een moeilijke aangelegenheid. 
3. Het komt nogal eens voor dat O.R.-en te laat op de processen inhaken, met als 
gevolg dat er op technisch gebied al beslissingen worden genomen voordat de 
sociaal-organisatorische criteria onder de schijnwerpers zijn geplaatst. 
4. Het controleren of er aan de eigen wensen tegemoet gekomen wordt, is herhaal-
delijk problematisch, met name omdat de normen (daarvoor) te abstract en alge-
meen geformuleerd worden (vgl. ook de resultaten uit de O.R.enquête, par. 
4.3.2.2.). 
5. De vertaalslag tussen het sociaal wenselijke en het technisch mogelijke wordt 
voor een belangrijk deel aan de technici overgelaten. 
6. Over het algemeen zijn de resultaten behaald met het structuurtype inputverrij-
king niet bevredigend. De veranderingen hebben doorgaans betrekking op de-
tailaspecten. Technische en arbeidsorganisatorische basisconcepten staan na-
genoeg nooit ter discussie. 
De transformatiecontrole. 
Voordelen. 
1. Een van de voordelen van de transformatiecontrole is dat O.R.-en, anders dan bij 
een inputverrijking, een vrij directe toegang tot de ontwikkelingsprocessen kun-
nen verwerven. 
2. Meer dan bij een inputverrijking kunnen O.R.-en die een transformatiecontrole 
praktizeren hun voorstellen relatief concreet formuleren. 
3. De vertaalslag tussen het sociaal wenselijke en het technisch mogelijke wordt bij 
een transformatiecontrole niet - geheel - aan de technici overgelaten. 
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Nadelen. 
1. O.R.-en binnen dit structuurtype belanden in een ingewikkeld proces. Ze moeten 
zich bezig houden met tal van - ook technische - zaken die buiten hun normale 
spectrum liggen. 
2. Ook bij een transformatiecontrole is het niet eenvoudig om de plannen van de di-
rectie adekwaat in te schatten. 
3. Als O.R.-en te laat van de innovaties op de hoogte gesteld worden, zijn ze niet in 
staat om het nodige voorwerk te verrichten teneinde de functionele specificaties 
aan een kritische toets te onderwerpen. 
4. Vrij veel O.R.-en ervaren een zekere drempelvrees ten aanzien van de techniek. 
De angst om de barrière die er staat vóór de techniek te overschrijden, is in de 
regel groot. 
5. O.R.-en hebben voor het structuurtype transformatiecontrole eigenlijk in- of exter-
ne technische experts nodig, zeker wanneer ze beogen een fundamentele in-
vloed te verwerven op technisch-organisatorisch gebied. 
6. De transformatiecontrole vereist van O.R.-en een zeer hoge intellectuele hande-
lingsregulatie. 
Vormgevingsactiviteiten ten aanzien van het technisch basisconcept. 
Voordelen. 
1. Binnen het structuurtype 'vormgeving technisch basisconcept' kunnen gebruikers 
en O.R.-en relatief makkelijk een werkelijk fundamentele invloed krijgen op de 
technologie. 
2. Al vrij vroeg in het proces kunnen gebruikers en O.R.-en op een concrete manier 
te werk gaan. Het gebruikersontwerp is niet de laatste maar de eerste stap bij de 
ontwikkelingsactiviteiten. 
3. Voor de communicatieproblemen tussen technici en gebruikers worden funda-
mentele oplossingen gecreëerd, hoofdzakelijk door het accent te laten verschui-
ven van abstracte taalspelen naar actiegerichte communicatiespelen met behulp 
van o.a. prototypes, imitaties, simulaties, rollenspelen, etc. 
4. Als de techniek zo snel mogelijk geconcretiseerd wordt is het relatief eenvoudig 
om de techniek én de arbeidsorganisatie gelijktijdig te ontwikkelen, c.q. ter dis-
cussie te stellen. 
Nadelen. 
1. Het structuurtype 'vormgeving technisch basisconcept' is niet of slechts zeer 
moeilijk realiseerbaar binnen de vigerende top-down ontwikkelingsmodellen. 
O.R.-en zouden ervoor moeten zorgen dat de top-down methodiek verdwijnt ten 
gunste van een bottom-up methodiek, eventueel gepraktizeerd binnen nieuw te 
vormen ontwikkelingskringen. 
2. Een fundamentele invloed op de technologie wordt door veel O.R.-en niet echt 
als een reële mogelijkheid beschouwd. Werknemersvertegenwoordigers definië-
ren, aldus één van de geïnterviewde deskundigen, de vormgeving van de tech-
niek in de regel niet als een taak die ook voor hen zelf weggelegd kan zijn. 'De 
deskundigen, de professionals, moeten zorg dragen voor de techniek; werkne-
mersvertegenwoordigers hebben hoogstens de sociaal-politieke taak om wan-
neer de techniek tot stand gekomen is de - eventuele - nadelen op te heffen of te 
reduceren.' Ook veel technici houden er dergelijke - dualistische - opvattingen 
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op na, die omdat ze een echte participatie aan techniekontwikkeling belemme-
ren, eigenlijk een kritische doorlichting behoeven (vgl. par. 3.4.3). 
3. Een belangrijk voordeel van de introductie van de nieuwe technologieën is gele-
gen in de ermee gecreëerde mogelijkheid om taylohstische organisatiestructu-
ren te doorbreken. Er zijn, aldus een van de deskundigen, bedrijven waarin ge-
probeerd wordt om inderdaad van deze mogelijkheid gebruik te maken. Doelen 
die zij nastreven zijn: een reductie van het taylorisme, een dé-hiërarchisering en 
het terugbrengen van competenties naar het niveau van de directe producenten, 
ook al gaat dit ten koste van de indirect producerenden zoals de controleurs en 
de werkvoorbereiders (de produkten van het scientific management). Omdat het 
scientific management niet alleen kenmerkend is voor de hele organisatiestruc-
tuur van tal van bedrijven, maar ook voor de structuur van de vakbeweging, komt 
het nogal eens voor dat progressieve management-projecten gericht op een dé-
taylorisering, op een verbeten weerstand van werknemers(-vertegenwoordigers) 
stuiten. Belangenconstellaties zijn niet altijd even duidelijk. De vraag wie in de 
meer doordachte projecten wiens belangen vertegenwoordigt is, volgens een 
van de respondenten uit het onderzoek naar de gewenste handelingsstructuren, 
niet met een simpel en direct antwoord weg te werken. 
Vormgevingsactiviteiten ten aanzien van de techniekdetaillering. 
Voordelen. 
1. O.R.-en die opteren voor het structuurtype 'vormgeving techniekdetaillering' kun-
nen mede zorg dragen voor een gebruikersontwerp dat optimaal aansluit op de 
bestaande werkwijzen en maximaal tegemoet komt aan de wensen van de werk-
nemers. Als dat gerealiseerd is kunnen de technische produkten beter geïnte-
greerd worden, zijn de werknemers wellicht aanzienlijk tevredener, en is het mo-
gelijk om overbodige educatieve inspanningen als gevolg van een slechte 'fit' 
tussen de techniek en de techniekgebruikers af te bouwen. 
2. Een adekwate interactie tussen gebruikers en systeemontwikkelaars leidt vaak 
tot nieuwe - creatieve - ideeën die in de praktijk zeer nuttig kunnen zijn. 
3. Gebruikers en O.R.-en kunnen binnen het structuurtype 'vormgeving techniekde-
taillering' de nadruk leggen op concrete techniek en zijn niet genoodzaakt om 
zich met allerlei abstracties bezig te houden. 
Nadelen. 
1. Omdat het gebruikersontwerp in het top-down ontwikkelingsmodel min of meer 
beschouwd wordt als een restpost, zijn O.R.-en die daar de nadruk op leggen 
niet - meer - in staat om op de meer essentiële beslissingen, zoals die omtrent de 
taakverdeling tussen mensen en machines, in te gaan. 
2. Er zijn bedrijfsleiders, technici en ook O.R.-en die het belang van een gebruikers-
participatie bij de techniekdetaillering onvoldoende onderkennen onder verwij-
zing naar de software-ergonomie waarbinnen al enkele normen ontwikkeld zijn. 
Zo'n opvatting is niet of slechts moeilijk verenigbaar met een aanpak zoals bin-
nen dit structuurtype voorgesteld. 
3. O.R.-en die zich uitsluitend richten op het structuurtype 'vormgeving techniekde-
taillering' laten het bereik van de arbeidsorganisatie en de daarin te realiseren 
mogelijkheden over aan groepen c.q. personen die het werknemersperspectief 
hoogstwaarschijnlijk onvoldoende in hun beschouwingen en keuzes laten op-
gaan. 
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Vormgevingsactiviteiten ten aanzien van de arbeidsorganisatie. 
Voordelen. 
1. O.R.-en die het accent willen leggen op het structuurtype 'vormgeving arbeidsor-
ganisatie, hoeven zich niet te verdiepen in allerlei technische moeilijkheden. 
2. Tegen de tijd dat de arbeidsorganisatorische aanpassingen aan de orde zijn, be-
vat een project over het algemeen nog maar weinig onduidelijkheden, met als 
gevolg dat O.R.-en beter in staat zijn om hun eigen weg uit te stippelen. 
3. Binnen het structuurtype 'vormgeving arbeidsorganisatie' ligt de nadruk op con-
crete - en derhalve makkelijker te implementeren - alternatieven op het vlak van 
de arbeidsorganisatie, en niet op min of meer abstacte voorwaarden waarbij 
men nog maar moet afwachten of en hoe deze in de praktijk hun beslag zullen 
krijgen. 
Nadelen. 
1. In bepaalde gevallen kan het voor een O.R. moeilijk zijn om zicht te krijgen op de 
mogelijkheden die de techniek nog open laat om in arbeidsorganisatorische zin 
tot alternatieven te komen. 
2. O.R.-en die pas in fase 4.B, bij de arbeidsorganisatorische aanpassingen, hun 
wensen inbrengen, laten naast de keuze van activiteiten die door de machine 
uitgevoerd zullen worden, ook andere wezenlijke organisatorische beslissingen 
voor een belangrijk deel over aan de technici. 
De outputverzachting. 
Voordelen. 
1. O.R.-en die outputverzachtend te werk gaan, kunnen zich expliciet richten op 
concrete problemen met als doel om daar een of meer oplossingen voor te be-
denken. 
2. Om een outputverzachting te realiseren is het niet noodzakelijk dat O.R.-en in 
hun - veelal inductieve - werkwijze fundamentele, veel tijd in beslag nemende, 
veranderingen aanbrengen. 
3. O.R.-en zijn over het algemeen wettelijk beter afgeschermd als er concrete pro-
blemen in het geding zijn. 
4. In principe is een achterban gemakkelijker te mobiliseren als O.R.-en de nadruk 
leggen op aanwezige of spoedig te verwachten moelijkheden, dan wanneer 
O.R.-en gedwongen zijn om te anticiperen op moeilijkheden die waarschijnlijk in 
een Verre' toekomst zullen gaan optreden. 
Nadelen. 
1. De invloed die O.R.-en kunnen bewerkstelligen met behulp van het structuurtype 
outputverzachting is - té - beperkt. Voor concrete problemen kunnen er nog wel 
goede oplossingen aangereikt worden, maar aspecten zoals de arbeidsorgani-
satie, functie-inhouden, kwalificaties en autonomie, zijn niet of nauwelijks meer 
te modificeren. Die liggen grotendeels al vast. 
6.4. Aanvullende Informatie uit de enquêtes. 
De in het kader van de beschikbare handelingsstructuren afgenomen enquêtes 
hebben niet alleen informatie verschaft over de door O.R.-en in de praktijk gehan-
teerde structuurtype η, inclusief de daarbinnen te onderscheiden elementen, maar 
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hebben ook tot andersoortige voor educatie meer of minder direct relevante gege-
vens geleid (vgl. o.a. de paragrafen 4.2.3. en 4.3.7.). Deze gegevens hebben o.a. 
betrekking op door de O.R.-en geaccentueerde barrières bij de beïnvloeding van 
nieuwe technologieën (zie par. 4.3.5.), waaraan ook door de geïnterviewde des-
kundigen aandacht is besteed (par. 3.6.); op de rol van de O.R. en de rol van de ge-
bruikers waarover zowel op basis van de O.R.- als op basis van de werknemersen-
quête uitspraken zijn gedaan (vgl. par. 4.3.6.); op de vraag of het handelen van de 
O.R.-en in de vijf intensief onderzochte bedrijven al dan niet representatief is ( vgl. 
par. 4.3.3.); plus op een toetsing van omstreden punten en centrale onderzoeksthe-
ses (vgl. par. 4.3.4.). Op de centrale onderzoekstheses en de omstreden punten wil-
len we in deze paragraaf nog kort de aandacht vestigen. Voor de andere aspecten 
verwijzen we naar de paragrafen waarin ze vrij uitgebreid gethematiseerd zijn. 
Een van de these-toetsingen had betrekking op de waarde van de in de vragenlijst 
'belangenbehartiging en nieuwe technologieën' onderscheiden structuurelemen-
ten. Daartoe zijn de geënquêteerde O.R.-en onderverdeeld in 3 groepen: een 
groep die goede prestaties heeft weten te bewerkstelligen, een groep met middel-
matige prestaties en een groep met slechte prestaties. Gebleken is dat op 76% van 
de onderscheiden structuurelementen de goede presteerders aanzienlijk hoger 
scoren dan de middelmatige en slechte presteerders. Vooral op de clusters hande-
lingsoriëntatie en handelingsplanning komen de goede presteerders beter uit de 
bus (vgl. par 4.3.4.2.). Daaruit blijkt dat voor de vraag of O.R.-en al dan niet iets kun-
nen bereiken op het vlak van de nieuwe technologieën, het antwoord gezocht moet 
worden bij de manier waarop ze vorm geven aan de belangenbehartiging en niet of 
veel minder bij diverse vaak zeer moeilijk te manipuleren contextvariabelen (vgl. 
hiervoor par 4.3.7. en ook de op het kwalitatieve onderzoek betrekking hebbende 
par. 4.1.6.). 
Een andere toets betrof twee omstreden vraagstukken, 'moet de achterban wel of 
niet geactiveerd worden bij een belangenbehartiging ten aanzien van de nieuwe 
technologieën', en 'moet een O.R. zich ook oriënteren op de techniek of kan hij vol-
staan met een sociaal-organisatorische invalshoek?' De enquêteresultaten hebben 
aangetoond dat O.R.-en die een actieve rol toekennen aan hun achterban meer ef-
fecten sorteren dan O.R.-en die voornamelijk op eigen kompas varen, en dat O.R.-
en die zich ook op de techniek oriënteren - zeker wanneer ze hierbij de arbeidsor-
ganisatie nauwlettend in de gaten houden - ten aanzien van diverse aspecten (ook 
in het kader van het structuurtype inputverrijking) een meer fundamentele invloed kunnen 
verwerven dan O.R.-en die de techniek buiten beschouwing laten. 
Een derde en laatste toets had betrekking op het planmatig handelen en de fasen 
van techniekintroductie, de twee dominante invalshoeken waar het hele onderzoek 
op gebaseerd is. Aangetoond is m.b.v. de enquêtegegevens én met behulp van de 
kwalitatieve data (vgl. par. 4.3.4.1. en par. 4.1.6.), dat deze twee invalshoeken uiter-
mate relevant zijn als het gaat om belangenbehartiging en nieuwe technologieën. 
Over de fasen van techniekintroductie kan o.a. gezegd worden dat binnen het 
meest gepraktizeerde structuurtype inputverrijking een O.R.-participatie vanaf fase 
1 de meest belovende optie is, gevolgd door een O.R.-participatie in fase 1 en fase 
4.B (die fase waarin de arbeidsorganisatorische aanpassingen in het centrum van 
de belangstelling staan). Een O.R.-participatie vanaf fase 3 (het technisch basiscon-
cept) of later, levert aanzienlijk minder op. O.R.-en die louter in fase 1 actief zijn - dit 
is een opvallend gegeven - komen er, als we kijken naar de behaalde resultaten, 
het slechtst van af. Het eenmalig ventileren van bepaalde voorwaarden lijkt niet vol-
doende te zijn om aardige successen te boeken. Integendeel, O.R.-en zullen in ver-
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schillende fasen moeten controleren of en hoe een bedrijf met hun wensen reke-
ning zal houden. 
Belangrijker nog dan de fasen van techniekintroductie is het al dan niet planmatig 
handelen van O.R.-en (vgl. par. 4.3.4.1.). Goed plannende O.R.-en weten aanzien-
lijk betere resultaten te bewerkstelligen dan middelmatig of slecht plannende O.R.-
en. De verschillen tussen deze 3 groepen zijn behoorlijk groot. Vanuit een bepaal-
de optiek is een dergelijke onderzoeksuitkomst mogelijk niet echt verrassend. Het 
nut van een goede handelingsplanning zal door menigeen wel onderkend worden. 
Drie in vrij brede (ook vakbonds-) kringen aangehangen opvattingen echter komen 
door deze laatste conclusie in een bepaalde mate op de helling te staan. Ten eer-
ste de opvatting dat planmatig handelen alleen maar relevant is om te komen tot 
eigen ideeën die vervolgens met behulp van bepaalde strategieën gerealiseerd 
zouden moeten worden. Zo'n opvatting verwijst naar een tweedeling met daarbin-
nen enerzijds planmatig handelen en anderzijds het praktizeren van strategieën, 
terwijl uit de enquêteresultaten is gebleken dat planmatig handelen zelf is te be-
schouwen als een strategie. 
Een tweede opvatting die door onze onderzoeksgegevens min of meer weerlegd 
wordt is dat er verschillende vormen van handelen bestaan, al dan niet planmatig, 
en dat die vormen in principe niet hiërarchisch te ordenen zijn. Hoe men handelt en 
welke werkwijze men hierbij het beste kan hanteren is, aldus de aanhangers van 
deze opvatting, voor een belangrijk deel afhankelijk van het probleem en de situa-
tie waarin men zich bevindt. Ten aanzien van de belangenbehartiging in relatie tot 
de nieuwe technologieën kunnen zulke of soortgelijke niet-hiërarchische visies niet 
onderschreven worden. Het gedegen planmatig handelen is, als het gaat om nieu-
we technologieën, zeker binnen het structuurtype inputverrijking, superieur boven 
een werkwijze waarin een - gedegen - planning achterwege blijft. 
Een derde en laatste opvatting die voor een deel ontkracht wordt heeft betrekking 
op de factor macht. Macht wordt door diverse groepen im- of expliciet voorgesteld 
als een amorfe entiteit, als een verschijnsel dat al dan niet manifest aanwezig is en 
dat uitermate moeilijk of zelfs niet gemodificeerd kan worden. Een mogelijk gevolg 
van een grootschalige spreiding van zulke noties, is het tot stand komen van een 
aangeleerde hulpeloosheid onder de 'lijdende voorwerpen', die aldus dit onder-
zoek met een actieve en planmatige werkwijze redelijk goed in staat zijn om 
machtsrelaties in een voor hen wat positievere zin om te buigen. 
Het project 'handelingsstructuren van werknemersvertegenwoordigers en educatief 
aanbod' heeft niet slechts aangetoond dat en hoe O.R.-en bij een belangenbeharti-
ging ten aanzien van de nieuwe technologieën planmatig te werk zouden moeten 
gaan. Ook is duidelijk geworden dat een O.R.-educatie op het planmatig handelen 
een positief effect kan hebben. Om de relaties tussen het al dan niet planmatig han-
delen en de overige onderscheiden structuurelementen, waaronder o.a. de hande-
lingsresultaten te achterhalen, hebben we een onderverdeling aangebracht onder 
de geënquêteerde O.R.-en in 3 groepen: goede planners, middelmatige planners 
en slechte planners. De goede planners hebben significant vaker een hoge mate 
van handelingsrelevantie toegekend aan scholingsbijeenkomsten voor O.R.-en dan 
de andere twee groepen. Eerder is al aangetoond dat er een zekere invloed uitgaat 
van de O. R.-educatie op de gepraktizeerde structuurtypen. Nu kan geconstateerd 
worden dat dit ook op gaat voor het planmatig handelen. 
Om het planmatig handelen te optimaliseren kunnen scholingsmedewerkers ge-
bruik maken van diverse hulpmiddelen, waaronder de descripties van de structuur-
typen in de hoofdstukken 3 en 4 (vgl. par. 3.4. en 4.3.2.2.); de vragenlijst 'belangen-
behartiging en nieuwe technologieën' (vgl. bijlage D) waarvan aangetoond is dat 
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veel daarin opgenomen aandachtspunten uitgesproken handeiingsreievant zijn; de 
beschrijving van de cases A en В (voor de inputverrijking) en С t/m E (voor de out-
putverzachting); en het overzicht omtrent de benodigde competenties binnen de 
structuurtypen in dit hoofdstuk. 
Leerwensen van O.R.-en. 
De vragenlijst 'belangenbehartiging en nieuwe technologieën' had niet slechts tot 
doel om te achterhalen hoe de handelingsstructuren en de daarin onderscheiden 
elementen van O.R.-en er uit zien. Ook leerwensen van O.R.-en zouden aan de 
hand van de O.R.-enquête in kaart gebracht moeten kunnen worden. Hiervoor zijn 
in de lijst 2 vragen opgenomen: een open vraag waarop de respondenten eigen 
unieke accenten naar voren zouden kunnen brengen, en een gesloten vraag be-
staande uit 21 uitspraken, items, met daarbij het verzoek aan O.R.-en om aan te 
geven of ze deze al dan niet onderschrijven (vgl. de vragen 32 en 34 in bijlage D). 
In de items is aandacht besteed aan rechtstreeks uit de handelingstheorie afgelei-
de noties omtrent educatie, aan wenselijke leerinhouden en aan diverse met de 
nieuwe technologieën samenhangende problemen. Voor het in kaart brengen van 
de O.R.-reacties op de 21 items zijn we als volgt te werk gegaan. Eerst hebben we 
per item het score-gemiddelde bepaald. Daarna is eveneens per item vermeld het 
percentage O.R.-en dat er de score 1 'zeer mee eens', 2 ' mee eens', 3 'noch mee 
eens, noch mee oneens, 4. 'mee oneens' of 5 'zeer meer oneens' aan heeft toege-
kend (vgl. bijlage Q) Het score-gemiddelde is benut om de items te ordenen. Het 
meest duidelijk onderschreven item, dat item waar de meeste O.R.-en het zeer mee 
eens of mee eens zijn, staat op de eerste positie. Het minst duidelijk onderschreven 
item staat op de laatste positie. De item-percentages zijn gebruikt voor de vervaar-
diging van item-specifieke staafdiagrammen met behulp waarvan een eenvoudig te 




kennis gevolgen nieuwe technologieën [2] 
op de hoogte zijn van cursusdoelen (12] 
kennis vormen van arbeidsorganisatie [6] 
kennis fasen van techniekontwikkehng [19] 
leren planmatig te handelen [17] 
cursisten bepalen deels zelf cursusmhoud [13] 
leren met achterban om te gaan [7] 
leren hoe te handelen in praktijk [8] 
cursusresultaat nuttig produkt[14] 
weinig zicht op problemen automatisenngstraject [18] 
meer theoretische kennis [5] 
in cursus handelen plannen, uitvoeren en controleren [11] 
O R is vooral alert op problemen op werkvloer [21] 
aanbieden meer handelmgsaltematieven [9] 
in cursus ook techniek behandelen [1] 
ook informane uit andere bednjven [15] 
technici maken techniek, O R behartigt belangen [4] 
O R hoeft geen techn , wel soc org kennis [3] 
O R behoeft slechts basisinzichten [10] 
leren over Ν Τ complexer dan over reorganisaties [16] 
voor invloed op Ν Τ moet O R te abstract denken [20] 
balkjes van links naar rechts 1 ж zeer mee eens, 2 - mee eens, 3 - neutraal, 4 ж mee oneens, S - zeer mee oneens 
de getallen achter de verschillende item-descnpties verwijzen naar de item-nummers in de vragenlijst, waann de inhoud van de items 
uitgebreid is beschreven 
Vier items, die om onderzoekstechnische redenen in de vragenlijst negatief gefor­
muleerd zijn, zijn ten behoeve van bovenstaand schema omgecodeerd: de items 7, 
12, 13 en 15. 
Aan de hand van het schema zijn verschillende conclusies te trekken. Over het al­
gemeen zijn vrij veel O.R.-en het met de gepresenteerde items eens. Een uitzonde­
ring op deze regel treffen we aan bij de laatste vijf items waarvan de score-gemid­
delden wijzen in de richting 'neutraal'. De hoogste prioriteit kennen O.R.-en toe aan 
1. kennis van de gevolgen van nieuwe technologieën, 2. op de hoogte zijn van cur-
susdoelen, 3. kennis van vormen van arbeidsorganisatie, 4. kennis van fasen van 
techniekontwikkeling c.q. -introductie, en 5. leren om planmatig te handelen. De 
laagste prioriteit is weggelegd voor achtereenvolgens: 1. t.b.v. een invloed op de 
nieuwe technologieën moet een O.R. te abstract denken, 2. leerprocessen over 
nieuwe technologieën zijn complexer dan leerprocessen over reorganisaties, 3. 
een O.R. hoeft alleen maar basisinzichten aangereikt te krijgen, 4. een O.R. heeft 
geen technische maar wel sociaal-organisatorische kennis nodig en 5. technici ma-
ken techniek, de O.R. behartigt belangen. Opvallend aan deze items is het omstre-
den karakter ervan. Er is een groep O.R.-en die de belangenbehartiging ten aan-
zien van de nieuwe technologieën als complex betitelt, maar ook een groep die 
zo'n belangenbehartiging niet extra moeilijk vindt. Daarnaast is er een groep O.R.-
en die van mening is dat een O.R. kan volstaan met een aantal basisinzichten die 
hij dan verder zelf uitwerkt in de praktijk, terwijl er ook een groep is die behoefte 
heeft aan een intensievere ondersteuning. En bovendien is er een groep O.R.-en 
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die een vrij duidelijke streep trekt tussen enerzijds de technici en de techniek en 
anderzijds de belangenbehartiging met het accent op sociaal-organisatorische di­
mensies, maar ook een groep O.R.-en die opteert voor een - in dit opzicht - minder 
strikte scheiding . 
De items zoals gepresenteerd in het overzicht met de staafdiagrammen hebben be­
trekking op verschillende voor educatie belangrijke aspecten. Bepaalde items ver­
wijzen naar de methodiek-didactiek van cursussen. Andere items hebben betrek­
king op de cursusdoelen en de cursusopzet, etc. Rubriceren we de items onder der­




OP DE HOOGTE ZUN VAN CURSUSDOELEN 
CURSISTEN BEPALEN DEELS ZELF CURSUSINHOUO 
CURSUSINHOUD 
^ K E N N I S GEVOLCENMEUWETECHNOLOGIEEN 
KENMS VORMEN VAN ARBEIDSOflGAMSATlE 
KENNIS FASEN VAN TECHMEKONTWIKKEUNG 
OMGANG MET DE ACHTERBAN 
PROBLEMEN BIJ AUTOMATISERINGSPROJECTEN 
MEER THEORETISCHE KENNIS 
AANBIEDEN MEER HANDELINGSALTERNATIEVEN 
OOK TECHNIEK BEHANDELEN 
INFORMATE UIT ANDERE BEDRIJVEN 
) 
METHODIEK • DIDACTIEK 
V. 
LEREN PLANMATIG TE HANDELEN 
LEREN HOE TE HANDELEN IN DE PRAKTIJK 
HANDELEN PLANNEN. UITVOEREN EN CONTROLEREN 
AANSLUITEN OP PROBLEMEN OP DE WERKVLOER 
l CURSUSRESULTAAT NUTTIG PRODUKT 5 
OVERIGE O.R.-NOTIES 
technici maken techniek. O.R. behangt belangen 
O.R. hoeft geen technische, wel •ociaal-orgamtatonsche kenne 
O R. behoeft slechts basismzchten 
leren over nieuwe technologieAn Is coirpleier dan leren over reorganeties 
voor invloed op nieuwe technoloflieAn moet een O.R. te abstract denken 
VET GEDRUKTE HOOFDLETTERS • ZEER MEE EENS 
GEWONE HOOFDLETTERS . MEE EENS 
kleine lenen · neutraal [omstreden пеггв] 
VAN BOVEN NAAR BENEDEN AFNEMENDE PRIORITEIT 
Aan de reacties op de items zijn ten behoeve van dit schema drie waarden toege­
kend: zeer mee eens (de 5 items met de hoogste prioriteit), neutraal (de 5 items met 
de laagste prioriteit) en mee eens (de overige 11 items). Daarnaast zijn de items 
per blok zo weergegeven dat het eerste item de hoogste en het laatste item de 
laagste prioriteit heeft. 
O.R.-en vinden het duidelijk van belang dat ze op de hoogte zijn van de cursusdoe­
len, en ook zijn ze van mening dat de cursisten zelf - deels - de cursusinhoud zou­
den moeten kunnen bepalen. Op methodisch-didactisch vlak zou het accent moe­
ten liggen op praktijkgericht planmatig handelen. Het resultaat van een O.R.-cur­
sus op het gebied van automatisering zou - aldus de geënquêteerde O.R.-en - een 
direct nuttig produkt moeten zijn. Uit deze gegevens blijkt dat O.R.-en expliciet voor-
standers zijn van een handelingsgerichte educatie, met daarin vooral aandacht 
voor die elementen die binnen de psychologische handelingstheorie van Hacker 
en Volpert een belangrijke plaats innemen. Met andere woorden, de aan het pro-
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ject 'handelingsstructuren van werknemersvertegenwoordigers en educatief aan-
bod' ten grondslag liggende theorie wordt ook door O.R.-en - althans voor wat be-
treft haar kernelementen - relevant geacht als het gaat om belangenbehartiging en 
nieuwe technologieën. 
Als wenselijke cursusinhouden brengen de geënquêteerde O.R.-en successievelijk 
naar voren: 1. kennis gevolgen nieuwe technologieën, 2. kennis vormen van ar-
beidsorganisatie, 3. kennis fasen van techniekontwikkeling en -invoering, 4. om-
gang met de achterban, 5. problemen bij automatiseringsprojecten, 6. meer theore-
tische kennis, 7. aanbieden meer handelingsalternatieven, 8. ook techniek behan-
delen en 9. informatie uit andere bedrijven. Deze volgorde maakt duidelijk dat O.R.-
en hun wensen voornamelijk ventileren vanuit het structuurtype inputverrijking, 
waarin het inschatten van sociaal-organisatorische gevolgen van de automatise-
ring een zeer essentiële en ook moeilijk te voltrekken act is, maar toont tevens aan 
dat er onder O.R.-en in principe ook een zekere bereidheid heerst om een meer in-
houdelijk engagement - o.a. kenmerkend voor de in de praktijk nog niet aangetrof-
fen structuurtypen - aan de dag te leggen; vgl. de leerwensen 'kennis vormen van 
arbeidsorganisatie' en 'ook techniek behandelen.' 
In de inleiding van dit hoofdstuk is vermeld: "ook al heeft een onderzoek gebaseerd 
op handelingstheoretische noties het grote voordeel dat daarmee ideeën verkre-
gen kunnen worden, die nauw aansluiten op concrete praktijksituaties, dan wil dit 
nog niet zeggen dat de betrokkenen deze ideeën zonder meer wenselijk of nodig 
achten." Met andere woorden, in principe is het mogelijk dat de onderzoeksresulta-
ten niet of slechts in een geringe mate overeenkomen met de wensen van de O.R.-
en. Dat dit niet het geval is, hebben de O.R.-reacties op de educatieve items duide-
lijk gemaakt. Ook de O.R.-en zelf hechten veel belang aan een handelingsgerichte 
educatie, zoals door ons voorgesteld, zowel in procedurele als in inhoudelijke zin. 
Daarbij zouden er - aldus hen - meer handelingsalternatieven aangereikt moeten 
worden. Die mogelijkheid is gecreëerd met behulp van de in dit manuscript centraal 
gestelde 6 structuurtypen, die op verschillende manieren met elkaar te combineren 
zijn. 
Tenslotte nog enkele opmerkingen over de O.R.-reacties op de open vraag naar 
leerwensen. 25% van de respondenten heeft deze vraag niet van een antwoord 
voorzien. De resterende O.R.-en hebben de volgende leerwensen geëxpliciteerd: 
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LEERWENSEN VAN O.R.-EN [ANTWOORDEN OP OPEN VRAAG] 
NON RESPONS N-23 [25%] 
3. MOGELIJKHEDEN ООЯ O R -EN OM TOT INVLOED TE KOMEN " 
RESPONS N-70 [75%] 
43% 
2 1 % 
4.KENMS VAN ONTWIKKELING EN INVOERING MEUWE TECHNOLOGIEËN * " 
s. AtMîËRâRoriblNfcMMAîiÉ ûLOëALÉ ÔNÏWIKKÉLINGÈM · 
13% ч 
1 1 % 
β. ORGANISATIE-KUNDE 9% 
7. WETTELIJKE BEVOEGDHEDEN [O.A. ARBO-WET] 7% 
β. STRATEGIE-ONTWIKKELING, BELEIDSKEUZES BEDRUVEN 6% 
β ROL, ERVARINGEN GEBRUIKERS VAN TECHNIEK 6% 
10. FINANCIËLE SITUATIE EN NIEUWE TECHNOLOGIEËN [KOSTEN/BATEN] 
i i . HöE KOU JE kl& О.П ТОТ БШЬЕШКЕ bULEU? 
4% 
4% 
12. HÖE О ЕПТиіа JE ÈEN ЫЙЕОПЁ vAri РАёІЛЕ Е 6.B -IWBREWi? 
enkele respondenten vragen zich af of dit wel realiseerbaar в 
40% van de respondenten die hierop gereageerd hebben prefereert een stappenplan 
welke fasen zqn er en welke beslissingen worden er η deze fasen gemaakt 
maatechappelifke ontwikkelingen, tendensen m bedrijven 
Veel van deze leerwensen zijn ook al naar de voorgrond getreden bij de gesloten 
vraag, bij de educatieve items. Een duidelijk verschil tussen de reacties op beide 
vragen is gelegen in de leerwens 'kennis van technologie', die bij de gesloten 
vraag een relatief lage maar bij de open vraag een zeer hoge prioriteit heeft gekre­
gen. Blijkbaar hebben O.R.-en die ook op technologisch vlak een zekere kennis wil­
len verwerven, deze wens zo uitdrukkelijk kenbaar gemaakt, dat andere eveneens 
belangrijke leerwensen enigszins op de achtergrond zijn beland. 
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HOOFDSTUK 7. SAMENVATTING EN CONCLUSIES. 
Om een adekwate respons te geven op een economisch steeds moeilijker worden-
de situatie, proberen bedrijven en instellingen in tal van geïndustrialiseerde naties 
hun concurrentiepositie te verbeteren middels een introductie van verschillende 
soorten nieuwe (computer-)technologieën. Ondanks de mogelijkheden van deze 
technologieën om de efficiëntie binnen de ondernemingen te vergroten, leiden de 
introductie en het gebruik ervan herhaaldelijk tot voor werknemers negatieve socia-
le consequenties. Dit probleem heeft vakbonden en O.R.-en ertoe aangezet om 
zorg te dragen voor een belangenbehartiging ten behoeve van die mensen op de 
werkvloer, die uiteindelijk met de systemen moeten gaan werken. Om de behoeften 
en de belangens van de werknemers op een min of meer fundamentele manier in 
de innovaties te laten opgaan, proberen werknemersvertegenwoordigers (O.R.-le-
den) in toenemende mate zo vroeg mogelijk bij de in hun bedrijf geïnitieerde tech-
nologische projecten betrokken te raken. In de praktijk is duidelijk geworden dat 
zo'n aanpak zeer moeilijk is. Strategieën om adekwaat te reageren in de afzonder-
lijke fases van een technologisch project zijn schaars. Veel werknemersvertegen-
woordigers verwachten of hebben behoefte aan educatieve ondersteuning. In de 
educatieve setting evenwel is er onvoldoende bagage om werknemersvertegen-
woordigers die ondersteuning te bieden die nodig is voor een effectieve belangen-
behartiging in relatie tot de nieuwe technologieën. De tekortkomingen binnen de 
educatieve setting (vgl. hoofdstuk 1) die al enkele jaren geleden naar de voorgrond 
traden, waren het vertrekpunt voor een project genaamd 'handelingsstructuren van 
werknemersvertegenwoordigers en educatief aanbod'. Het doel van dat project 
was de formulering van educatieve richtlijnen als resultaat van een intensieve em-
pirische onderzoeksperiode. 
Twee invalshoeken lagen (liggen) aan het onderzoek ten grondslag te weten: de 
psychologische handelingstheorie van Hacker en Volpert, met daarin aandacht 
voor zowel de uiterlijke aspecten als de - planmatige - intellectuele regulatie van 
het handelen, en een onderverdeling van het proces van ontwikkeling en invoering 
van nieuwe technologieën in een aantal min of meer afgebakende fasen. 
Het eerste deel van het onderzoek bestond uit - semi-gestructureerde - diepte-inter-
views met 20 (Duitse en Nederlandse) experts. Dit teneinde ideeën te verwerven 
in-zake wenselijke handelingsstructuren voor werknemersvertegenwoordigers die 
in principe te activeren zijn in de verschillende fasen binnen een technologisch pro-
ject. 
Het tweede deel van het onderzoek bestond uit uitgebreide - gestructureerde - ca-
se-studies in 5 bedrijven. In elk bedrijf zijn tenminste 4 O.R.-leden geïnterviewd, 1 of 
2 om een goed beeld te verwerven van de context waarin ze opereerden en 3 ten-
einde zicht te krijgen op de activiteiten die O.R.-leden collectief en individueel ten 
toon hebben gespreid om te bewerkstelligen dat bepaalde werknemersbelangen 
niet aan de aandacht zouden ontsnappen. In de 5 bedrijven zijn niet slechts O.R.-
leden, maar ook werknemers, als gebruikers van de technische systemen, be-
naderd. Zij hebben een vragenlijst ingevuld over gebruikersparticipatie bij een au-
tomatiseringsproject en de belangen van werknemers. De case-studies zijn uitge-
voerd om de feitelijke handelingsstructuren van O.R.-en te achterhalen. 
Het derde deel van het onderzoek bestond uit een uitgebreide vragenlijst ( een 
O.R.-enquête) gestuurd naar 275 bedrijven. Met de reacties op deze vragenlijst is 
nagegaan of de in de 5 cases aangetroffen handelingsstructuren al dan niet repre-
sentatief zijn, en zijn enkele centrale onderzoekstheses op hun merites getoetst. 
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Het onderzoek naar de gewenste handelingsstructuren heeft geresulteerd in zes 
- deels te combineren - structuurtypen. Het eerste structuurtype is het structuurtype 
'inputverrijking', hetgeen impliceert dat O.R.-en liefst al aan het begin van het hele 
traject, vanuit een sociaal-organisatorische invalshoek normen ontwikkelen, waar-
mee de ontwikkelaars binnen de projecten - die zich in de regel nagenoeg uitslui-
tend op de techniek richten - rekening zouden moeten houden. 
Het tweede structuurtype is de 'transformatiecontrole'. Dat betekent dat O.R.-en de 
veelal te sterke techniekcentratie proberen te relativeren niet door het formuleren 
van voorwaarden (normen), maar door het vanuit een eigen optiek kritisch bestude-
ren van de functionele specificaties, om daarin een aantal voor werknemers wense-
lijke modificaties te bewerkstelligen. Bij een transformatiecontrole proberen O.R.-en 
zoveel mogelijk zelf de vertaalslag van het sociale naar het technische te voltrek-
ken. 
Het derde structuurtype is het structuurtype 'vormgeving technisch basisconcept'. 
Dat wil zeggen dat er uitgaande van een concrete (alternatieve) techniek en con-
crete alternatieven op het gebied van de arbeidsorganisatie, een toekomstige ar-
beidssituatie gecreëerd wordt, waarin de belangen van de diverse betrokkenen zo 
goed mogelijk verdisconteerd zijn. 
Het vierde structuurtype is 'vormgeving techniekdetaillering', dat impliceert dat O.R.-
en, nadat enkele fundamentele beslissingen reeds zijn genomen, - mede - zorg 
dragen voor een gebruikersontwerp (user-design) dat optimaal aansluit op de be-
staande werkwijzen en maximaal tegemoet komt aan de wensen van de werkne-
mers die uiteindelijk met de techniek moeten gaan werken. 
Het vijfde structuurtype is het structuurtype 'vormgeving arbeidsorganisatie'. Dat be-
tekent dat O.R.-en zich hoofdzakelijk bezig houden met alternatieven op het gebied 
van de (arbeids-)organisatie, gegeven een zekere techniek. 
Het zesde structuurtype tenslotte is de 'outputverzachting', die erop neer komt dat 
O.R.-en (nagenoeg) aan het einde van het traject proberen om de voor werknemers 
nadelige gevolgen van de door het bedrijf gemaakte keuzes op technisch en orga-
nisatorisch gebied, waar de O.R. niet bij betrokken is geweest, zoveel mogelijk om 
te buigen in een sociaal-wenselijke richting. 
Wat O.R.-en zouden moeten c.q. kunnen doen teneinde de verschillende structuur-
typen te realiseren, en welke rol de educatie (het vormingswerk) daarbij kan vervul-
len, staat uitgebreid beschreven in de hoofdstukken 3 en 6. De structuurtypen een, 
twee, vier, vijf en zes zijn uitvoerbaar binnen de in de praktijk vigerende systeemin-
troductiemethodieken. Het structuurtype drie vereist een fundamenteel andere 
werkwijze. 
Uit het onderzoek naar de beschikbare handelingsstructuren is duidelijk geworden 
dat O.R.-en in de regel vorm geven aan de belangenbehartiging bij nieuwe techno-
logieën middels het structuurtype outputverzachting en het structuurtype inputverrij-
king, dat zowel apart optreedt als in combinatie met vormgevende en outputver-
zachtende activiteiten. Naar de structuurtypen 2 tot en met 5 zoeken we bij O.R.-en 
tevergeefs. Die structuurtypen kenmerken zich door een sterkere inhoudelijke ge-
richtheid, waarmee zoals ook blijkt uit het onderzoek naar de beschikbare hande-
lingsstructuren, hoogstwaarschijnlijk betere resultaten te boeken zijn dan met een 
meer voorwaardelijke aanpak. 
O.R.-en kunnen hun belangenbehartigend handelen verbeteren door het optimali-
seren van het door hen tot dusver gepraktizeerde structuurtype, door het vervangen 
van dit structuurtype door een ander - meer belovend - structuurtype, of door het 
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combineren van het voor hen gangbare structuurtype met een of meer andere 
structuurtype(n); vgl. de hoofdstukken 5 en 6. 
In principe kunnen O.R.-en globaal de volgende - afzonderlijke - wegen bewande-
len. Ofwel ze gaan door op de toer van het stellen van voorwaarden die door de 
technici dan in een tweede instantie van een adekwate inhoudelijke invulling zou-
den moeten worden voorzien. Ofwel ze proberen betrokken te raken bij het formu-
leren van de functionele specificaties, een praktijk die in veel gevallen slechts mo-
gelijk is wanneer een O.R. technische experts voor z'n eigen doelstellingen kan ac-
tiveren. Ofwel ze wachten af tot de aard van de innovatie wat meer gestalte heeft 
gekregen, teneinde op dat moment een zekere bemoeienis aan de dag te leggen 
ten aanzien van de techniekdetaillering en/of de noodzakelijke c.q. wenselijke ar-
beidsorganisatohsche aanpassingen. Ofwel ze laten de technisch-organisatorische 
innovatie voor wat ze is, en proberen de daaruit voortvloeiende problemen zo goed 
mogelijk op te vangen, te verzachten. Ofwel ze concentreren hun energie op het 'in-
wisselen' van de top-down methodiek voor een aanpak waarbij het bottom-up prin-
cipe domineert. 
De laatste optie lijkt de meest geschikte (vgl. par. 3.4.3.). Die impliceert dat werkne-
mers, technici, managementvertegenwoordigers en werknemersvertegenwoordi-
gers concrete toekomstige arbeidsplaatsen ontwikkelen, met daarin de technologi-
sche mogelijkheden optimaal geïntegreerd, niet slechts in het belang van het be-
drijf maar ook in het belang van de betrokken werknemers. 
Technologische innovaties komen momenteel in tal van praktijken als volgt tot 
stand. Eerst wordt er een onderzoek uitgevoerd. Op basis van de data verkregen uit 
dit onderzoek vervaardigen hoofdzakelijk managementvertegenwoordigers (waaron-
der eventueel ook enkele gebruikers) en technici een abstract ontwerp. Dat ontwerp wordt 
door de technici getransformeerd in een technisch produkt. En helemaal aan het 
einde wordt pas duidelijk wat de sociaal-organisatorische gevolgen van alle in-
spanningen zijn. De problemen bij zo'n aanpak komen naar voren in onderstaand 
schema. 
TECHNOLOGISCHE INNOVATIE 
TECHMQ MANAGERS O.R. GEBRUIKERS 




B toeganKeSft I1 ' j nauwelifts toegankelijk 
deete toegankelijk h ^ H niet toegankelijk 
Voor de technici is de gang van zaken in een project het meest toegankelijk. Hen 
ontbreekt het met name aan een adekwaat zicht op de sociaal-organisatorische ge-
volgen van hun activiteiten. O.R.-en tasten het sterkst in het duister. Zij kunnen mo-
gelijk nog wel enig zicht verwerven op het onderzoek, maar de daaropvolgende 
stappen, daar hebben ze doorgaans weinig zicht en invloed op. Managers en ge-
bruikers tenslotte bevinden zich in een tussenpositie. De eerste twee stappen zijn 
voor hen deels toegankelijk, maar omdat daarna hoofdzakelijk, of beter gezegd uit-
sluitend de technici de dienst uitmaken, zijn ook zij niet echt in staat om een ade-
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kwaat beeld te krijgen van de sociaal-organisatorische consequenties van de ver­
nieuwingen. 
Eigenlijk zou een technologische innovatie plaats moeten maken voor een tech­
nisch-organisatorische innovatie, uitgaande van concrete opties en niet van ab­
stracte intenties. Dan zou het beeld er als volgt uit komen te zien. 
TECHNISCH-ORGANISATORISCHE INNOVATIE 
TECHMCt I M NAGERS O.R. GEBRUIKERS 
TECHMSCH PRODUKT 
ONTWERP TECHN. /ORG. 
REAUSAOE 
SOC.-ORG. GEVOLGEN 






Een technisch-organisatorische innovatie is in de regel aanzienlijk minder ondoor-
zichtig. Dit omdat het technisch-organisatorisch ontwerp tot stand komt aan de hand 
van concrete technologische opties, die min of meer direct verwijzen naar arbeids-
organisatohsche modellen inclusief de daarin aanwezige mogelijkheden, met als 
effect een reeds snel duidelijk besef van de verschillende voor-en nadelen van een 
bepaalde vernieuwing, zowel voor het bedrijf als voor de werknemers. 
Een 'technologische innovatie' zoals hierboven afgeschilderd, heeft een zekere 
fuikwerking (vgl. par. 3.4.3). Er komen keuzeprocessen in tot stand binnen ratio X 
(de digitale ratio) die vanuit ratio Y (de analoge ratio) moeilijk te beïnvloeden zijn. 
Kortom, niet-technici zijn bij technologische innovaties, bij top-down ontwikkelings-
modellen, nagenoeg niet in staat om te zorgen voor een optimale eenheid van het 
sociaal-wenselijke en het technisch-mogelijke. Die -eenheid - kan pas gecreëerd 
worden als de digitale fuik plaats maakt voor een analoge fuik, zie hieronder. 
DIGITALE FUIK 
OOMNANTE ACTORES: TECHMCI 
ANALOGE FUIK 
DONNANTE ACTORES: MET- TECHMCI 
Niet de technische formele (digitale) logica zou de veel rijkere paraktische (analoge) 
logica aan zich ondergeschikt moeten maken, maar de praktische logica zou de 
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boventoon moeten voeren. Alleen zo kan de techniek z'n middel-karakter daadwer-
kelijk waar maken. 
Het project 'handelingsstructuren van werknemersvertegenwoordigers en educatief 
aanbod' was/is - zoals reeds vermeld - gebaseerd op enerzijds de psychologische 
handelingstheorie van Hacker en Volpert en anderzijds een indeling van het pro-
ces van ontwikkeling en invoering van de nieuwe technologieën in een aantal min 
of meer afgebakende fasen. Beide 'fundamenten' zijn, zoals het onderzoek duide-
lijk heeft gemaakt, uitermate relevant als het gaat om belangenbehartiging en nieu-
we technologieën. De fasering is o.a. van nut geweest om te achterhalen hoe O.R.-
en in, of beter gezegd ten aanzien van de onderscheiden fasen zouden kunnen 
handelen. Ook is gebleken dat de fasen waarin O.R.-en actief worden voor een be-
langrijk deel 'verantwoordelijk zijn' voor de kwaliteit van de door de O.R.-en behaal-
de resultaten. M.b.v. een Chi-kwadraat toets op de data uit de O.R.-enquête is aan-
getoond dat O.R.-en die vanaf het begin activiteiten aan de dag leggen grotendeels 
om deze reden vrij goede resultaten weten te bewerkstelligen, evenals - maar dit in 
een geringere mate - O.R.-en die het accent leggen op de fasen 1 en 4.B (die fase 
waarin de arbeidsorganisatorische aanpassingen in het centrum van de belang-
stelling staan). Een O.R.-participatie vanaf fase 3 of later, levert aanzienlijk minder 
op. O.R.-en die louter in fase 1 actief zijn geweest, komen er, als we kijken naar de 
behaalde resultaten, het slechtst van af. Daaruit kan geconcludeerd worden dat het 
formuleren van voorwaarden waarmee in de projecten rekening zou moeten wor-
den gehouden, weinig effectief is wanneer men controle-activiteiten achterwege 
laat. Met andere woorden, naast het formuleren van wensen zouden O.R.-en ook in 
de verschillende fasen moeten toetsen of en hoe een bedrijf met deze wensen re-
kening houdt. 
Belangrijker nog dan de indeling in fasen van techniekintroductie is - zo heeft het 
onderzoek aangetoond - de bijdrage van de psychologische handelingstheorie. 
Die theorie is waardevol geweest bij het uiteenvouwen van het O.R.-handelen in 
een aantal clusters en elementen met behulp waarvan een relatief gedifferentieerd 
(operationeel) beeld is verkregen omtrent het wenselijke en het feitelijke O.R.-hande-
len ten aanzien van de afzonderlijke fasen. Op basis van de data uit de O.R.-enquê-
te is bovendien aangetoond dat O.R.-en die vrij goede resultaten hebben kunnen 
bereiken statistisch significant hoger scoren op nagenoeg alle m.b.v. de hande-
lingstheorie onderscheiden structuurclusters en -elementen dan O.R.-en die mid-
delmatige of slechte resultaten hebben behaald. Binnen de psychologische hande-
lingstheorie wordt een belangrijke waarde toegekend aan het al dan niet planmatig 
handelen. Ook van deze variabele kan vermeld worden dat zij een grote mate van 
relevantie bezit als het gaat om belangenbehartiging in relatie tot nieuwe technolo-
gieën. O.R.-en die zorg dragen voor een systematische - vrij sterk anticiperende -
planning kunnen aanzienlijk meer bereiken met hun belangenbehartïgend hande-
len dan O.R.-en die niet of nauwelijks planmatig te werk gaan (vgl. hiervoor o.a. par. 
6.4.). 
De handelingstheorie van Hacker en Volpert is, zoals ook reeds in hoofdstuk 2 is 
vermeld, een theorie die - aldus een aantal critici (o.a. Rauner) - ontstaan is uit een 
zeer consequent 'rationaliseringsmodel'. Ze is eigenlijk geen subjectgerichte theo-
rie, maar een 'instrument' ten behoeve van een activiteitenanalyse die aan de oor-
spronkelijke subjectieve psychische of psychologische categorieën voorbij lijkt te 
gaan. Alle aspecten die sterk descriptief zijn, zoals situatief handelen, creatief han-
delen, vormgevend handelen, de zgn tacit skills (vgl Polanyi 1967), die op basis 
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van een vergelijking tussen kunstmatige en menselijke intelligentie een groot be-
lang toegemeten hebben gekregen, worden in de handelingsregulatietheorie ver-
onachtzaamd (vgl. par. 2.1.7.: de opvattingen van Rauner). Dergelijke kritische no-
ties lijken inderdaad te verwijzen naar reële manco's. De handelingsregulatietheo-
rie geeft een descriptie van een bepaald - weliswaar vrij veel voorkomend - type 
handelen, maar is omdat ze van een aantal handelingsrelevante verschijnselen ab-
straheert, veeleer prescriptief dan descriptief van karakter. In een bepaalde zin is dit 
nadelig. Voor het project 'handelingsstructuren van werknemersvertegenwoordi-
gers en educatief aanbod' echter was/is dit nadeel net het grote voordeel. Doel van 
het project nl. was de formulering van educatieve richtlijnen, een prescriptieve en 
niet een descriptieve aangelegenheid. Met andere woorden, het onderzoek met als 
oogmerk criteria en richtlijnen voor educatie, had al vanaf het begin en niet alleen 
maar aan het einde een educatief karakter. Een ander belangrijk voordeel van de 
handelingsregulatietheorie is gelegen in de ermee gecreëerde mogelijkheid om te 
komen tot gestructureerde onderling vergelijkbare data, die het onderzoek ook in-
derdaad heeft opgeleverd. En een laatste voordeel tenslotte is dat m.b.v. het op de 
handelingsregulatietheorie gebaseerde onderzoek is aangetoond dat deze theorie 
ondanks haar voordelen, grenzen kent die verwijzen naar een theorie met daarin 
ook aandacht voor tacit skills. 
95% van de O.R.-en betrokken bij het onderzoek naar de beschikbare handelings-
structuren was niet in staat om een fundamentele invloed op het gebied van de 
technologie zelf te realiseren. Een van de oorzaken hiervan moet gezocht worden 
in het onvoldoende planmatig handelen, maar de belangrijkste reden is waar-
schijnlijk het feit dat in de meeste praktijken een top-down systeemontwikke-
lingsmethodiek gehanteerd wordt, waarbij het vorm geven aan een adekwate be-
langenbehartiging per definitie moeilijk is. Met andere woorden, het systematisch 
planmatig handelen met daarbinnen een groot accent op het anticiperen op een 
waarschijnlijke en wenselijke toekomst, biedt weliswaar mogelijkheden om de be-
langenbehartiging te optimaliseren, maar slechts tot op een zekere hoogte, die wel-
licht alleen maar op een grote schaal te overschrijden is als er een werkwijze geïn-
troduceerd wordt waarbij het bottom-up principe domineert. In het volgende - en 
laatste schema- vindt u een nadere toelichting op deze stand van zaken. 
PSYCHOLOGISCHE HANDELINGSTHEORIE: THESE В [HACKER/VOLPERT] VERSUS 
HANDELINGSTHEORETISCHE NOTIES VAN RAUNER [VGL OOK POLANYI]: THESE А 
struduurtype 3 
MANCOS ΒΙΝΝΡί HET RATIONAUSERINGSMODEL 
Bevestiging these А 
Bevestiging these В [deels]. 



















Het linkse vak verwijst naar een descriptieve handelingstheorie met niet uitsluitend 
aandacht voor planmatig handelen, maar ook voor de tacit skills (these A). Ten be-
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hoeve van het onderzoek is voornamelijk gebruik gemaakt van theoretische noties 
met daarbinnen een belangrijke nadruk op het planmatig handelen (these B). De 
onderzoeksresultaten kunnen onderverdeeld worden in twee categorieën. Ener-
zijds heeft het onderzoek geleid tot mogelijkheden voor O.R.-en binnen these В 
(vgl. de structuurtype η een, twee, vier, vijf en zes), een these die ook ten grondslag 
ligt aan de werkwijze van systeemontwerpers. Anderzijds heeft het onderzoek ge­
leid tot informatie omtrent de manco's in these В (vgl. het structuurtype drie) die het 
eigenlijk noodzakelijk maken om het accent te laten verschuiven naar these A, een 
praktijk die slechts dan realiseerbaar is wanneer ook de systeemontwerpers oog 
krijgen voor het belang van de tacit-skills, die in een bottom-up methodiek wél maar 





In order to cope adequately with the increasingly difficult economic situation, com-
panies all over the world try to improve their competitiveness by introducing several 
types of new technologies. Despite the possibilities of these technologies to in-
crease company-effectiveness, the introduction of computer-based systems often 
leads to social consequences which are undesirable from the perspective of emplo-
yees. This problem has evoked initiatives from the unions and workers' representa-
tives in companies, to take care of the interests of people on the 'shop-floor', who 
ultimately have to work with the systems. To be able to protect the needs and inte-
rests of the employees in a more or less fundamental way, many workers' represen-
tatives try to get involved in a technological project as early as possible. Practice 
has shown that this is a very difficult approach. Strategies to take proper action in 
the separate phases of a technological project are scarce. Lots of workers' repre-
sentatives expect or need educational support to increase their competencies in or-
der to serve the interests of the employees as well as possible if technological 
changes are intended. But in the educational setting there is not enough baggage 
to give the support that workers' representatives need in order to operate effec-
tively. The shortcomings within the educational scene, already known for several 
years, were the point of departure for a project called 'Action structures of workers' 
representatives and educational supply'. The aim of that project was the formulation 
of educational guidelines as a result of an intensive empirical research-period. 
The research was built on two fundaments: the psychological action theory of 
Hacker and Volpert, that does not only stress the visible aspects, but also the - plan-
ned - intellectual regulation of actions, and a division of the process of shaping and 
introducing new technologies into several more or less well defined phases. 
The first part of the research was aimed at obtaining knowledge about desirable 
action structures - as possible educational goals - for workers' representatives that 
can be activated in the several phases of the total technological project. Twenty 
experts [from Germany and the Netherlands] were submitted to a semi-structured 
interview that took 2 to 4 hours each. 
The second part of the research consisted of extended - structured - case studies in 
five companies. In each company at least 4 workers' representatives were inter-
viewed, one or two in order to get a good picture of the context in which they had to 
operate and three in order to examine exactly the actions taken by the workers' 
representatives collectively and individually to make sure that certain interests of 
the working people involved in a concrete project were not ignored. In the five 
companies also a selection of employees, the users of the technical systems, were 
interrogated. They have completed a questionnaire about user-participation and 
the interests of employees. In fact the case studies were meant to investigate the 
actual action-structures of workers' representatives. 
The third part of the research existed of an elaborated questionnaire that was sent 
to 275 companies, to check the representativeness of the action-structures found in 
the five cases, and to test the validity of a few central research theses. 
The research-part in which the focus was on the desirable action structures, resul-
ted in six - partly combinable - structural types. The first structural type is the input-
enrichment, implicating that workers' representatives develop norms from a social-
organizational point of view (if possible already at the beginning of a technological 
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project), norms that should be taken into account by the developers within the 
project, who usually are only concerned about the technical side of the medal. 
The second structural type is the transformation-control. That means that workers' 
representatives try to break down the too narrow technical orientation, not by formu-
lating social-organizational norms, but by critically studying the functional specifica-
tions in order to steer (modify) them in a socially more convenient direction. Within a 
transformation-control workers' representatives try to execute the translation step 
from the social to the technical sphere by themselves, instead of leaving this task to 
the technicians. 
The third structural type is the shaping of the technical core-concept. This implica-
tes that starting from concrete technical options and concrete organizational al-
ternatives, a future work situation is created, in which the interests of all parties in-
volved are optimally integrated. 
The fourth structural type is the shaping of the technical details, implicating that wor-
kers' representatives (when the more fundamental decisions already have been 
made) try to create a situation in which a user-design can be developed that ade-
quately links up with the existing working-methods and meets the whishes of the 
employees who ultimately have to work with the technical system. 
The fifth structural type is the shaping of the organization of work (task divisions). 
That means that workers' representatives mainly concentrate on alternative organi-
zational options that, given a certain kind of technology, can still be realized. 
The sixth and last structural type is the output-softening, implicating that - (almost) at 
the end of the developmental process - workers' representatives try to alleviate so-
me negative consequences of the technical-organizational choices already made. 
What workers' representatives should or could do to implement the various structu-
ral types, and in what way education can be supportive, is described in detail in two 
chapters (the chapters 3 and 6), that for each structural type contain action plans, 
information about necessary - mostly not available - competencies, and information 
about structure-specific advantages and disadvantages. The structural types one, 
two, four, five and six can be performed within the prevailing system-introduction-
methodologies used in practice. The structural type three demands a fundamentally 
different way of introducing new technologies. 
The research part concerning the actual action structures has made it clear that 
workers' representatives normally take care of the interests of employees when 
new technologies are introduced, by means of the structural type output-softening 
and especially the structural type input-enrichment, that is implemented both apart 
and in combination with shaping and output-softening activities. The structural 
types two, three, four and five have not been found among the workers' 
representatives investigated. Characteristic of these types is a stronger commitment 
regarding content that, as the research concerning the actual action structures 
demonstrated, most likely leads to better results than a more conditional approach. 
Workers' representatives can improve their acting in relation to new technologies 
by the optimalization of the structural type they implemented until now, by the re-
placement of this structural type by another - more promising - structural type, or by 
the combination of their current structural type with one or more other structural ty-
pe(s). 
In principle workers' representatives can, roughly speaking, take the next - separa-
te- courses. They can go on formulating conditions (norms) that in the second in-
stance have to be made adequately concrete by the technicians. They can try to get 
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involved in the formulation of the functional specifications, a practice that in many 
cases is only possible when workers' representatives can activate technical experts 
for their own goals. They can wait until the innovation has become more concrete, 
to intervene in the creation of the technical details and/or the necessary c.q. 
whishful organizational adjustments. They can let the technical-organizational in­
novation pass, and try to soften the negative consequences of this innovation as 
much as possible. Or they can concentrate their energy on changing the top-down 
system-introduction-methodology into a bottom-up approach. 
The last option - the third structural type - seems to be the most appropriate one. 
That option implicates that employees, technicians, management representatives 
and workers' representatives develop concrete future work-places, with the 
technological possibilities integrated in a satisfactory way, not only to the benefit of 
the company, but also to the benefit of the employees involved. 
Currently technological innovations are mostly achieved as follows. At first an in­
quiry is carried out. On the basis of the information from this inquiry, mainly 
technicians and management representatives (among which eventually in some 
cases also some users) make an abstract design. That design then is being trans­
formed into a technical product by the technicians. And (almost) at the very end of 
the process it becomes really clear what the consequences of all these efforts are. 
The problems connected with such an approach can be demonstrated by the 
following outline. 
TECHNOLOGICAL INNOVATION 
TECHMCIANS MANAGERS WOAKERS'-REPR. USERS 





accessible I j hardly accessible 
partly accassble ИВЙИ noi accesa ble 
The course of events in a project is most accessible for the technicians. They main­
ly lack an adequate insight into the social-organizational consequences of their 
activities. Workers' representatives are in the dark more than the other parties. They 
probably can gain a certain insight into the inquiry, but the following steps are most­
ly unclear to them, so it is difficult to reach a substantial amount of influence. Mana­
gers and users are in a position in between. For them the first two steps are partly 
accessible, but because afterwards it is almost exclusively the technicians who de­
cide what is being done, they too are not able to get a good picture of the social-
organizational consequences of the renewals. 
Strictly speaking, a technological innovation should give way to a technical-organi­
zational innovation, starting with concrete options instead of abstract intentions. 
Then the next picture (outline) would become dominant. 
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TECHNICAL-ORGANIZATIONAL INNOVATION 











A technical-organizational innovation is usually much more transparant. The rea­
son for this is that the technical-organizational design is made on the basis of con­
crete technological options, which in a more or less direct way refer to organizatio­
nal models and their possible alternatives. The effect of a more concrete approach 
is a (relatively) fast knowledge of the several (dis-)advantages that go along with a 
certain kind of renewal, for the company as well as for the employees. 
A 'technological innovation' as described above, has a certain 'bow-net'-effect. De­
cision processes occur within ratio X (the digital ratio) that from ratio Y ( the analo­
gous ratio) can hardly be influenced. In short, non-technicians are scarcely able to 
take care of an optimal unity of the social desirabilities and the technical possibili­
ties, if they are confronted with a top-down system-introduction-methodology that is 
characteristic of a technological innovation. That unity can only be formed when the 
digital bow-net will be replaced by an analogous bow-net, see below. 
DIGITAL BOW-NET 
DOMNANT ACTORS: TECHMCIANS 
ANALOGOUS BOW-NET 
DOMNANT ACTORS: HON- TECHMCIANS 
Not the technical formal (digital) logic should subordinate the much richer practical 
(analogous) logic, but the practical logic should predominate. Only in this way can the 
technology really prove its means-character. 
The project 'action structures of workers' representatives and educational supply' 
was/is - as has already been stated - based on the one hand on the psychological 
action theory of Hacker and Volpert and on the other hand on a division of the 
process of introducing new technologies in a number of more or less well defined 
phases. Both 'fundaments' are, as the research has shown, extremely relevant if 
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new technologies and shared control are at stake. The phases have been useful to 
trace how workers' representatives could or should act in, or rather with regard to, 
the separate steps taken when a technological innovation is carried out - see the 
general information about the structural types. It also turned out that the phases in 
which workers' representatives become active are 'responsible' for the quality of 
the results achieved by them. With the help of a Chi-square test it was shown that 
workers' representatives who are active from the beginning, are - mainly for this 
reason - able to bring about pretty good results, just as - though in a lesser degree -
workers' representatives who stress the phases 1 and 4.B (that phase in which the 
organizational adjustments are made). A participation of workers' representatives 
from phase 3 or later, is much less effective. Workers' representatives who have 
only been active in phase 1 are - if we look at the results - in the worst position. 
From that we can conclude that formulating conditions that should have to be taken 
into account in the innovational projects is not (very) effective when control-
activities are omitted. In other words, besides the formulation of wishes, workers' 
representatives should also in the several phases test if and how a company meets 
these wishes. 
More important even than the division in phases is -as the research demonstrated-
the contribution of the psychological action theory. That theory has been valuable to 
the decomposition of the acting of workers' representatives in a number of clusters 
and elements that helped us to gain a relatively differentiated (operational) picture 
of the desirable and the actual action structures in the separate phases. The data 
derived from the questionnaire among workers' representatives have also made it 
clear that workers' representatives that have reached (pretty) good results, score 
significantly (in the statistical sense of the word) higher on almost all clusters and 
elements which have been differentiated with the help of the action theory than wor-
kers' representatives with mediocre or bad results. Within the psychological action 
theory an important value is attached to the planning of actions. This Variable', too, 
is very relevant for workers' representatives who are concerned about the new 
technologies. Workers' representatives who take care of a systematic -pretty much 
anticipating- planning can achieve a lot more with their activities than workers' 
representatives for whom an adequate planning is not or scarcely relevant. 
The action theory of Hacker and Volpert is a theory that - according to some critics 
(a.o. Rauner) - has arisen from a very consequent 'rationalization model'. Strictly 
speaking, it is not a subject-oriented theory, but an instrument for the purpose of an 
activity analysis that ignores the original subjective psychological categories. All 
aspects that are strongly descriptive, like situational acting, creative acting, shaping 
acting, the so-called 'tacit skills' (see Polanyi, 1967), that have been considered 
very important in the comparison between artificial and human intelligence, are 
disregarded in the action-regulation theory. Such critical notions indeed seem to 
refer to real shortcomings. The action-regulation theory gives a decription of a 
particular - indeed pretty often practiced - type of acting, but because it abstracts 
from some action-relevant phenomena it is rather a prescriptive than a descriptive 
theory. In a way this is disadvantageous. For our project, however, this disadvan-
tage was the very benefit, because our intended goal was the formulation of educa-
tional guidelines, a prescriptive and not a descriptive matter. In other words, the 
research aimed at criteria and guidelines for education already had an educational 
character from the beginning and not just at the end. Another important advantage 
of the action-regulation theory is the possibility created with it to gather structured 
comparable data, which the research indeed has yielded. And the last advantage is 
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that with the help of the research based on the action-regulation theory, we could 
demonstrate that this theory - despite its benefits - has limits that refer to a theory 
paying attention to the tacit skills too. 
95% of the groups of workers' representatives that participated in our research con­
cerning the actual action structures was not able to realize a fundamental influence 
on the technology itself. One of the reasons for this is an insufficient emphasis on 
the planning of actions, but the main reason probably is that in most companies top-
down system-introduction-methodologies are used that do not offer good possibili­
ties for a shared control. In other words, focusing on the value of planned actions 
with a heavy accent on anticipating on a probable and desirable future situation, in­
deed offers opportunities to improve the actions of workers' representatives, but on­
ly to a certain degree, that can be exceeded only on a large scale when a bottom-
up approach is introduced. In the next - and last - outline you will find a further 
explanation of this state of affairs. 
PSYCHOLOGICAL ACTION THEORY: THESIS В [HACKER, VOLPERT] VERSUS ACTION-
THEORETICAL NOTIONS OF RAUNER [SEE ALSO POLANYI]: THESIS A. 
structural type 3 
SHORTCOMINGS WITHIN THE RATONALIZATION MODEL 










POSSIBILITES WITHIN THE RATIONALIZATION MODEL 
Confirmation thesis В [party] 
Basis comfirmaoon' similar 




structural types 12,A,5 
en 6 
The left box refers to a descriptive action theory that doesn't only pay attention to 
planned actions, but also to tacit skills (thesis A). For our research we mainly used 
theoretical notions concerning planned actions (thesis B). The research-results can 
be divided into two categories. On the one hand the research has yielded possibili­
ties within thesis В (see the structural types one, two, four, five and six), a thesis that 
also underlies the working-method of the system-designers. On the other hand the 
research yielded information about the shortcomings in thesis В (see the structural 
type three) that strictly necessitates a shift to thesis A. Such a practice can only be 
realized when the system-designers too acknowledge the importance of tacit skills, 
that can play a co-determinating part in designing new technologies in a bottom-up 
approach, but not in a top-down approach. 
293 
LITERATUUR. 
Aal, E., Warning, J. (1986): Ervaringen met automatisering. Een onderzoek van de 
Dienstenbond F.N.V. naar ervaringen van gebruik(st)ers met automatisering in 
de dienstensector. Woerden. 
Adriaans W. (1989): De keuze en aanschaf van informatietechnologie. Een praktische 
handleiding voor het management. Deventer, Kluwer. 
Ahlheit, P. & Dausien, B. (1985): Arbeitsleben. Eine qualitative Untersuchung von Ar-
beiterlebensgeschichten. Frankfurt/New York, Campus. 
Ahlmeyer, K. & Kühn, M. (1986): Planung von EDV-Projekten und Einwirkungsmöglich-
keiten der Interessenvertretung. Düsseldorf, Gewerkschaft Handel, Banken und 
Versicherungen im DGB. 
Alemann, U. von & Schatz, H. Hrsg. (1986) : Mensch und Technik. Grundlagen und 
Perspektiven einer sozialverträglichen Techniekgestaltung. Opladen, West-
deutscher Verlag GmbH. 
Angermaier, M. (1987): Betriebliche Interessenvertretung und externe Beratung. Erfah-
rungen am beispiel der Technologieberatungsstelle Oberhausen. In W.S.I.-
Mitteilungen, Jahrgang 40, Nummer 6. 
Asch, A. van & Gelder, W. van (1987): Beïnvloeding van automatisering. Ervaringen 
met een werknemersaanpak in de dienstensector. In Tijdschrift Voor Arbeids-
vraagstukken, jaargang 3, nummer 3. 
Asch, A. van & Jansen, T. (1986): Naar een verbetering van de participatiemogelijkhe-
den van O.R.-en bij automatisering. Den Haag, Staatsuitgeverij. 
Baarss, A. u.a. (1980): Verfahren und Ansätze zur Bestimmung anforderungsrelevan-
ter Kriterien der Arbeitstätigkeiten. In W. Hacker en H. Raum: Optimierung von 
kognitiven Arbeitsanforderungen. Berlin, D.D.R. 
Baethge, M. & Oberbeck, H. (1986): Zukunft der Angestellten. Neue Technologien und 
berufliche Perspektiven in Büro und Verwaltung. Frankfurt/Mew York, Campus. 
Baitsch, С & Frei, F. (1980): Qualifizierung in der Arbeitstätigkeit. Bern, Huber. 
Becker, J. W. e.a. (1986): Enige aspecten van arbeid in de toekomst. Sociaal culturele 
studies 7. Sociaal en cultureel planbureau Den Haag,Staatsuitgeverij. 
Becker - Töpfer, E. (1986): Software-ergonomie und Arbeitsgestaltung. Düsseldorf, 
Gewerkschaft Handel, Banken und Versicherungen im D.G.B. 
Bednarz, K., Heitmann, G., Kempin, P. (1984): CAD/САМ und Qualifikation. Auswirkun­
gen integrierter Computersysteme auf Arbeitsprozesse in Konstruktion und 
Fertigung. Frankfurt/New York, Campus. 
294 
Benz-Overhage, К., Brumlop, E., Freyberg, Th. von, Papadimitriou, Ζ. (1983): Compu­
tergestutzte Produktion. Fallstudien in ausgewählten Industriebetrieben. Frank-
furt/New York, Campus. 
Berentsen, B. (1988): En de invloed houden ze tegoed. Ondernemingsraden en tech-
nologische veranderingen. Amsterdam, F.N.V. 
Berti. W., Rudat, R., Schneider, R. (1989): Arbeitnehmerbewusstsein im Wandel. Fol-
gerungen für Gesellschaft und Gewerkschaft. Frankfurt/New York, Campus. 
Bohle, F. & Milkau, B. (1988): Vom Handrad zum Bildschirm. Eine Untersuchung zur 
sinnlichen Erfahrung im Arbeitsprozess. Frankfurt/New York, Campus. 
Bonnet, A. (1987): Kunstmatige intelligentie. Verwachtingen en werkelijkheid. Amster-
dam, Addison-Wesley. 
Braatz, F. (1988): Neue Technologien und die gewerkschaftliche Diskussion um ihre 
sozialverträgliche Gestaltung am Beispiel der Auseinandersetzung um Perso-
nalinformationssysteme. Ministerium für Arbeit Gesundheit und Soziales des 
Landes Nordrhein -Westfalen. 
Brauer, H. (1988): Nieuwe technologieën in het huidige politieke vormingswerk van de 
Duitse vakbeweging - een bestandsopname. In Tijdschrift voor Arbeid en Be-
wustzijn, jaargang 12, nummer 4. 
Braverman, H. (1977): Die Arbeit im modernen Produktionsprozess. Frankfurt / New 
York, Campus. 
Braun, H. u.a. (1988): Produktinseln und Auftragsteam. Ein ganzheitliches Organisa-
tionsmodell für mittelständische Betriebe. Frankfurt/New York, Campus. 
Brouwers, Α. Α. F., Vaas, F., Pot, F. D. (1987): Sociaal inventief automatiseren. Integra­
tie van arbeid en techniek in de ontwerpfase. F.N.V. Steunpunt Technologie. 
Amsterdam. 
Bruns, С, Conert, H. & Griesche, D. (1980): Gewerkschaftliche Bildungsarbeit und 
Interessenvertretung im betrieblichen Alltag. Frankfurt/New York: Campus. 
Bruns, F. W. (1991): Simulation als Alternative zur Expertensystemtechnik in der In­
standhaltung. In Europäisches Symposium Band 1. Institut für Technik und 
Bildung, Bremen. 
Buitelaar, W. (1989): Participation in the management of occupational health and safe-
ty improvement. Workers investigation as active risk analysis. Apeldoorn, T.N.О. 
Centre for Technology and Policy Studies. 
Buitelaar, W. & Vreeman, R (1985): Vakbondswerk en kwaliteit van de arbeid. Nijme­
gen. 
Buyse, J.J. (1987): Kwaliteit van werk en organisatie op de produktievloer. Een integra­
le studie op mikro-nivo. Beuningen, Dorag. 
295 
Christis, J., Dols, H., Doorewaard, H., Fruytier, В. & Martens, W. (1980): Techniek, orga­
nisatie, arbeidsmarkt, 's Gravenhage, Staatsuitgeverij, 
Cooley, M. (1987): Architect or Bee? The Human Price of technology. London, The Ho­
garth Press. 
Cummings, Th. G. (1985): Designing work for productivity and quality of work life. In D. 
D. Warrick (ed.): Comtemporary organisation development, current thinking and 
applications. Chigaco, Scott Foresman. 
Daniels, Α., Yeates, D. (1985): Basiskennis systeemanalyse. Alphen aan de Rijn/Brus­
sel, Samson. 
Dedering, Η. & Shimming, P. (1984): Qualifikationsforschung und arbeitsortientierte 
Bildung. Opladen, Westdeutscher Verlag. 
Dera, К., Doleschal, R., Groskurth, P., Mattik, U., Riese, Α. de, Tatusch, W. & Vosz, Ν. 
(1982): Handlungsorientierte Bildungsarbeit. Qualifizierung von Industriearbei­
tern zur Anwendung arbeitswissenschaftlicher Erkenntnisse. Frankfurt/ New 
York, Campus. 
Deubner, C , Kissler, L. & Laserre, R. Hrsg (1990): Modell Japan? Die Herausforde­
rung der japanischen Sozialbeziehungen für Deutschland und Frankreich. 
Frankfurt/New Ypork, Campus. 
Deutscher Gewerkschaftsbund (1988): Bildschirmarbeit human gestalten. Düsseldorf. 
Dienstenbond F.N.V. (1985): Ervaringen met automatisering. Onderzoeksverslag en 
verslag themadag 14-2-1985. Woerden. 
Dienstenbond F.N.V. (1985): Vrouwen vooruit. Woerden. 
Dienstenbond F.N.V. (1985): Ondernemingsraad en flexibilisering. Verslag. Woerden. 
Dienstenbond F.N.V. (1987): Recht op privacy. Een brochure over personeelsinforma-
tiesystemen. Woerden. 
Dienstenbond F.N.V. (1987): Automatisering laat je niet inhalen. Woerden. 
Dijkstra, S., Kerkhoff, W & Simonse, A (1986): Technology Assessment De ontwikke-
ling van nieuwe technologie op basis van sociale waarderingsgrondslagen. In 
Tijdschrift Voor Arbeidsvraagstukken, jaargang 2, nummer 3. 
Dohm, P. M. & Schütze, H. G. Hrsg. (1987) : Technischer Wandel und Qualifizierung: 
Die neue Synthese. Frankfurt/New York, Campus. 
Doorewaard, H. (1989): De vanzelfsprekende macht van het management. Assen/ 
Maatsricht, Van Gorcum. 
Doorewaard, H., Klaveren, M. van, Pot, F., & Woude, M. van der; red.(1983): Stratego 
op bedrijfsniveau. Nijmegen, I.T.S. 
Doorewaard, H. & Regtering, H. (1987): Management by seduction. In Tijdschrift voor 
Arbeidsvraagstukken, jaargang 3, nummer 2. 
296 
Dreyfus, H. L. & Dreyfus, S. E. (1988): Künstliche Intelligenz. Von den Grenzen der 
Denkmaschine und dem Wert der Intuition. Reinbek, Rowohlt. 
Düll, Kl. & Lutz, B. Hrsg (1989): Technikentwicklung und Arbeitsteilung im internationa-
len Vergleich. Fünf Ansätze zur Zukunft industrieller Arbeit. Frankfurt/New York, 
Campus. 
Dybowski - Johansson, G. (1980): Die Interessenvertretung durch den Betriebsrat. 
Frankfurt/New York, Campus. 
Dybowski, G. & Thommsen, W. (1982): Praxis und Weiterbildung. Untersuchungen über 
Voraussetzungen und Bedingungen der Weiterbildung von betrieblichen Inte-
ressenvertretern. Bremen, Universität Bremen. 
Edman, U. & Sarlén, A.S. (1982): The computers are here. Stockholm: Arbetslivscen-
trum. 
Ehn, P. & Kyng, M. (jaar van uitgave onbekend): A tool perspective on design of inter-
active computer support for skilled workers. Stockholm: Arbetslivscentrum. 
Ehn, P. & Sandberg, A. (1983): Local union influence on technology and work organi-
sation. Some results from the Demos-project. Stockholm: Arbetslivscentrum. 
Ehn, Pelle (1988): Work-oriented design of computer artifacts. Stockholm, Arbetslivs-
centrum. 
Eiger, N. (1981): Labor education and democracy in the workplace. Stockholm, Arbets-
livscentrum. 
Eshuis, W. (1985) Technologie en werknemersinvloed. Naar nieuwe vormen van lud-
disme. Groningen, Andragogisch instituut, R.U. 
Faulstich, P. (1981): Arbeitsorientierte Erwachsenenbildung. Frankfurt/New York, Cam-
pus. 
Feijen, T. (1983): Ontwikkelingen in de polytechnische vorming. K.U. Nijmegen. M.О. 
Pedagogiek. 
Feijen, T. (1987): Handelingsonderzoek, handelingstheorie en het vakbondsvormings­
werk. Nijmegen, Instituut voor Sociale Pedagogiek en Andragogiek. 
Feijen, T. (1989): Nieuwe technologieën, medezeggenschap en vormingswerk. Naar 
een fundamentele beïnvloeding van techniek. In Vorming, Vaktijdschrift voor 
Volwasseneneducatie en Sociaal Cultureel Werk, Jaargang 5, nr. 1. p. 35-56. 
Feijen, T. (1989): Nieuwe technologieën, medezeggenschap en vormingswerk II. 
Techniek en (arbeids-)organisatie. Vaktijdschrift voor Volwasseneneducatie en 
Sociaal Cultureel Werk, Jaargang 5, nr. 2. p. 107-120. 
Fiedler, J. (1978): Field research, a manual for logistics and management of scientific 
studies in natural settings. San Francisco. 
297 
Fischbach, D. & Notz, G. (1980): Ein Versuch die psychologische Handlungstheorie auf 
Lernprozesse in der beruflichen Bildung anzuwenden. In W. Volpert: Beiträge 
zur psychologischen Handlungstheorie. Bern/Stuttgart/Wien. 
Fischbach, D. & Notz, G. (1981): Lernprozesse in der beruflichen Bildung. Anwendun-
gen der Psychologischen Handlungstheorie auf Berufsbildungsmodelle. Wein-
heim und Basel, Beltz. 
Floyd, С. е.а. (1987): Scanorama. Methoden, Konzepte, Realisierungsbedingungen 
und Ergebnisse von Initiativen alternativer Softwareentwicklung und -gestal-
tung in Skandinavien. Ministerium für Arbeit, Gesundheit und Soziales des 
Landes Nordrhein-Westfalen. 
F.N.V.(1984): Automatisering, werknemersbelangen en bedrijfsinformatie 2. Casestu-
dy Heineken Den Bosch. Amsterdam. 
F.N.V. (1984): Automatisering, werknemersbelangen en bedrijfsinformatie 3. Casestu-
dy Nederlandse Middenstandsbank (N.M.B.) Amsterdam. 
F.N.V. (1984): Automatisering, werknemersbelangen en bedrijfsinformatie 4. Casestu-
dy Smit Ovens & Gasgeneratoren (Holec FGG). Amsterdam. 
F.N.V. (1984): Automatisering, werknemersbelangen en bedrijfsinformatie 5. Casestu-
dy U.K.F. Pernis. Amsterdam. 
F.N.V. Steunpunt Technologie Advies: (1987) Technologie-advies aan werknemers. 
Amsterdam. 
Frei, F., & Ulrich, E. Hrsg. (1981): Beiträge zur psychologischen Arbeitsanalyse. Bern/ 
Stuttgart/Wien, Hans Huber. 
Frehchs, J., Kock, K., Ulber, J. (1984): Rahmenbedingungen betrieblicher Arbeitszeit-
politik. Köln, Verein zur Förderung des Instituts zur Erforschung sozialer Chan-
cen. 
Fricke. W. (1978/2): Arbeitsorganisation und Qualifikation. Ein industriesoziologischer 
Beitrag zur Humanisierung der Arbeit. Bonn. 
Fricke, E. , Fricke, W. Schönwalder, M, Stiegler, B. (1981): Qualifikation und Beteili-
gung. Das Peiner Modell. Frankfurt/New York, Campus. 
Geurts, J., Hövels, В. & Onna В. van (1986): A neglected view on craftsmanship. In: D. 
L. Parkes e.a. (red.), Education/training and labour market policy, 's Graven-
hage, S.V.O. 
Giddens, A. (1988): Die Konstitution der gesellschaft. Frankfurt/New York, Campus. 
Girschner-Woldt, I. u.a. (1986): Beteiligung von Arbeitern an betrieblichen Pianungs-
und EntScheidungsprozessen. Das Tübinger Beteiligungs-Modell. Frankfurt/ 
New York, Campus. 
298 
Gooi, M. van (1990): Nieuwe technologie en werknemersinvloed. Een evaluatie van 
gebruikersparticipatie en medezeggenschap als beïnvloedingsstrategieën bij 
de invoering van nieuwe technologie. Rijksuniversiteit Groningen, andrago-
gisch instituut. 
Gors, D. (1982): Gewerkschaftliche Bildungsarbeit. Kontroverse und Konzepte. Mün-
chen / Wien / Baltimore, Urban & Schwarzenberg. 
Groot, A. D. de (1975/8): Methodologie. Den Haag, Mouton. 
Groskurth, P. (1979): Arbeit und Persönlichkeit. Reinbek. 
Gunsteren, L. van & Kwik, R (1989): Slecht-weer management. Over het tijdige signa-
leren van dreigende crises- en de noodzaak van snel en doeltreffend ingrijpen. 
Amsterdam, Muntinga. 
Hacker, W. (1978/2): Arbeits- und Ingenieurpsychologie. Bern/Stuttgart/Wien, Huber. 
Hacker, W. Hrsg. (1984): Psychologische Bewertung von Arbeitsgestaltungsmass-
nahmen. Berlin/Heidelberg/New York/Tokyo,Springer Verlag. 
Hacker, W. & Raum, H. (1980): Optimierung von kognitiven Arbeitsanforderungen. Ber-
lin, D.D.R. 
Heckhausen, H. (1980): Motivation und Handeln. Berlin/Heidelberg/New York. 
Heidegger, G., Gerds, P. & Weisenbach, Kl. Hrsg (1988): Gestaltung von Arbeit und 
Technik - ein Ziel beruflicher Buildung. Frankfurt/New York, Campus. 
Hendriks, H. & Onna В. van (1985): Het arbeidsproces en het leren behartigen van 
werknemersbelangen. In G. Kraayvanger, B. van Onna: Arbeid en Leren. Bij­
dragen tot de volwasseneneducatie. Baarn. 
Heidegger, G., Jacobs, J., Martin, W., Midzalski, R, Rauner, F. (1989): Berufsbilder 
2000. Veränderungen ausgewählter Berufsbilder durch den Einsatz und die 
Fortentwicklung der Informations- und Kommunikationstechniken unter dem 
besonderen Aspekt einer sozialverträglichen Technikgestaltung. Abschlussbe-
richt Band 1. Bremen und Hamburg. 
Heidegger, G., Jacobs, J., Martin, W., Midzalski, R, Rauner, F. (1989): Berufsbilder 
2000. Veränderungen ausgewählter Berufsbilder durch den Einsatz und die 
Fortentwicklung der Informations- und Kommunikationstechniken unter dem 
besonderen Aspekt einer sozialverträglichen Technikgestaltung. Abschlussbe-
richt Band 2. Bremen und Hamburg. 
Heidegger, G. & Rauner, F. (1991): Berufe 2000. Berufliche Bildung für die industrielle 
Produktion der Zukunft. Düsseldorf, Der Minister für Arbeit, Gesundheit und So-
ziales des Landes Nordrhein-Westfalen. 
Hermanns, H., Tkocz, Ch. & Winkler, H. (1984): Berufsverlauf von Ingenieuren. Biogra-
fie-analytische Auswertung narrativer Interviews. Frankfurt/New York, Campus. 
299 
Hertog, J.F. den & Eijnatten F.M. van; red. (1990): Management van technologische 
vernieuwing. Assen/Maatsricht, Van Gorcum. 
Hindrichs, W. (1987): Neue Technologien und Arbeitskampf. Referat Kongress des 
Deutschen Gewerkschaftsbundes "Streikrecht, Demokratie, Sozialstaat". 
Hoenderkamp, Τ & Sol, H.G. red. (1985): Prototyping. Instrument voor systeemontwer­
pers. Den Haag, Academie service. 
Hollander, J. den (1987): Een automatiseringsproject als case: van gebruikersparti­
cipatie naar ontwerp door gebruikers. In M & O Tijdschrift voor organisatiekun­
de en sociaal beleid: jaargang 41, nummer4. Alphen aan den Rijn, Samson. 
Holzapfel, G. (1982): Erfahrungsorientiertes Lernen mit Erwachsenen. München/Wien/ 
Balitmore, Urban & Schwarzenberg. 
Holzkamp K. Hrsg. (1980): Forum Kritische Psychologie 6. Berlin: Argument-Verlag. 
Holzkamp K. Hrsg. (1981): Forum Kritische Psychologie. Handlungstheorie, Anthropo-
logie, Theorie-Praxis, Faschismus. Berlin: Argument-Verlag. 
Holzkamp K. Hrsg. (1981): Handlungstheorie, Fortsetzung einer Diskussion. Berlin: 
Argument-Verlag. 
Horn, L. A. ten & Zijlstra, F. R. H. redactie (1990): Informatietechnologie in de maat-
schappij. Toepassing, beleid, perspectief. Leiden/Antwerpen, Stenfert Kroese. 
Hövels, В. & Nas, P. (1976): Ondernemingsraden en medezeggenschap. Nijmegen, 
I.T.S. 
Hoof, J. van (1987/2): De arbeidsmarkt als arena. Arbeidsmarktproblemen in sociolo­
gisch perspectief. Amsteram, Sua. 
Hoof, J. J,. van & Dronkers, J. (1980): Onderwijs en arbeidsmarkt. Deventer, van Log-
hum Slaterus. 
Industrie-bond F.N.V. (1978): Vorming in vakbondswerk. Een verslag van de begelei­
ding van de aktie "Veiligheid en gezondheid in de arbeidssituatie" 1976- 1977.. 
Amsterdam 
Industriebond F.N.V. (1985): Werken in dejaren 80. Amsterdam. 
Industrie-bond F.N.V. (1986): Automatisering in de procesindustrie. Amsterdam. 
Industrie-bond F.N.V. (1986): Checklijst voor kaderleden. 191 vragen over veranderin­
gen in technologie en arbeidsorganisatie in het bedrijf. Amsterdam. 
Industrie-bond F.N.V. (1986): Industriebond F.N.V. en nieuwe technologieën. Techno-
logische en sociale verandering als uitdaging. Amsterdam. 
Industrie-bond F.N.V. (1987): Vrouwen, industrie en automatisering. Wat gebeurt er met 
het werk van vrouwen? Amsterdam. 
Industrie-bond F.N.V. (1987): Numeriek bestuurde bewerkingsmachines. De positie 
van werknemers bij invoering van C.N.Cs. Amsterdam. 
300 
Industrie-bond F.N.V. (1987)Ontwerpen en tekenen met computers, de positie van 
werknemers op en rond de tekenkamer bij de invoering van C.A.D. Amster-
dam. 
Industrie-bond F.N.V. (1987): Biotechnologie in de industrie. Een overzicht van de 
biotechnologie. Amsterdam. 
Industrie-bond F.N.V. (1988): Productiebeheersing in de industrie. Over arbeid en 
planning. Amsterdam. 
Industrie-bond F.N.V. (1988): Personeelsinformatiesystemen. Werknemers en het recht 
op privacy op het werk. Amsterdam. 
Industriegewerkschaft Metall (1986): Personalinformationssysteme. Frankfurt. I.G.M. 
Jacobs, D., Boekholt, P., & Zegveld, W. (1990): De economische kracht van Nederland. 
Een toepassing van Porters benadering van de concurrentiekracht van landen. 
Den Haag, Stichting Maatschappij en Onderneming. 
Jallade, J.P. (1984): New information technologies (NIT) and technical education. A 
survey of trends and policy issues in three countries. Den Haag, Organisatie 
voor Strategisch Arbeidsmarktonderzoek. 
Jönsson, B. (1980): The volvo experiences of new job design and new production 
technology. New York, Swedish Information Service. 
Keiler, B. (1983): Arbeitsbeziehungen im öffentlichen Dienst. Tarifpolitik der Gewerk-
schaften und Interessenpolitik der Beamtenverbände. Frankfurt/New York, 
Campus. 
Kern, H. & Schumann, M. (1984): Das Ende der Arbeitsteilung? München, Beck. 
Keuning, D. & Eppink, D. J. (1986): Management en organisatie. Theorie en toepas-
sing. Leiden/Antwerpen, Stenfert Kroese. 
Klaveren, M. van (1990): Hoe integraal is de socio-techniek? In Tijdschrift Voor Ar-
beidsvraagstukken, jaargang 5, nummer 3. 
Klaveren, M. van, Bouwman, Th., Buys, H. op den, Hoeben, Α. (1988): Kwaliteit van de 
arbeid bij Unitcentre. Verslag van een onderzoek voor de O.R. van Unitcentre 
B.V. Amsterdam, Stichting Technologie en Zeggenschap. 
Klaveren, M. van & Kooistra S. red. (1991): Sociaal ontwerpen. Werknemers beïnvloe-
den vormgeving en organisatie van hun werk. Utrecht, Uitgeverij Jan van Arkel. 
Klooster, A. J. van 't, Oonincx, J. A. M. (1985): informatiesystemen. Ontwerp en voorbe-
reiding voor de bouw. Alphen aan de Rijn/Brussel, Samson 
Koers, J. (1984): Verslag van de ervaringen van elf kadergroepen van de I.B.-F.N.V. 
met werknemersplannen. K.U.Nijmegen, I.S.P.A.-rapport. 
Koers, J. (1987): Educatieve ondersteuning van werknemersonderzoek. Nijmegen, In-
stituut voor Sociale Pedagogiek en Andragogiek. 
301 
Koers, J. & Feijen, T. (1985): Vakbondsscholing en bondswerk in het bedrijf. Onder-
zoeksverslag. Nijmegen, Instituut voor Sociale Pedagogiek en Andragogiek. 
Koster, C.H.A. (1988): Systematisch leren programmeren. Top-down programmering. 
Schoonhoven, Academie service. 
Kossbiel, H., Bammé, Α., Marlens, B. (1987): Ingenieure und Naturwissenschaftler in 
der industriellen Forschung und Entwicklung. Berufliche Situation und Per­
spektiven. Frankurt/New York, Campus. 
Kotthoff, H. (1981): Betriebsräte und betriebliche Herrschaft. Eine Typologie von Par-
tizipationsmustern im Industriebetrieb. Frankfurt/New York, Campus. 
Kraayvanger, G. & Onna, В. van; red. (1985): Arbeid en leren. Bijdragen tot de volwas­
seneneducatie. Baarn, Melissen. 
Kraayvanger, G. & Onna, В. van (1986): Intermediaire voorzieningen - nieuwe ontwik­
kelingen tussen onderwijs en arbeid!?'s Gravenhage: Organisatie voor Strate­
gisch Arbeidsmarktonderzoek. 
Kraayvanger, G., Onna, B. van & Strauss, J. Hrsg. (1988): Berufliche Bildung in der 
Bundesrepublik Deutschland und in den Niederlanden. Nijmegen, I.T.S. 
Kremer, U., Lienker, H, Lütgering, G. & Steffen, M. (1988): Technikberatungsbedarf und 
Einrichtungen der Technikberatung und des Transfers in Nordrhein-Westfalen. 
Ministerium für Arbeit, Gesundheit und Soziales des Landes Nordrhein-Westfa-
len. 
Lempert, W., Hopff, E. & Lappe, L. (1980/2): Konzeptionen zur Analyse der Sozialisa-
tion durch Arbeit. Theoretische Vorstudien für eine empirische Untersuchung. 
Berlin, Max-Planck-Institut für Bildungsforschung. 
Lenk, H. Hrsg (1977): Handlungstheorien - interdisziplinair. Band 4. München. 
Lenk, H. Hrsg (1978): Handlungstheorien - interdisziplinair. Band 2, erster Halbband. 
München. 
Lenk, H. Hrsg (1979): Handlungstheorien - interdisziplinair. Band 2, zweiter Halbband. 
München. 
Lenk, H. Hrsg (1980): Handlungstheorien - interdisziplinair. Band 1. München. 
Lenk, H. Hrsg (1981): Handlungstheorien - interdisziplinair. Band 3, erster Halbband. 
München. 
Lenk, H. Hrsg (1984): Handlungstheorien - interdisziplinair. Band 3, zweiter Halbband. 
München. 
Leydesdorff, L. (1984): Werknemers en technologisch vernieuwingsbeleid. Amersfoort: 
De Horstink. 
Lichte, R. (1978): Betriebsalltag von Industriearbeitern. Frankfurt/New York, Campus. 
302 
Linke, J. (1984): Die Arbeitsanalyse im Kontext (sozial-) psychologischer Handlungs-
theorien. In H. Lenk, Hrsg: Handlungstheorien - interdisziplinair. Band 3, zwei-
ter Halbband, p. 749-775. München. 
Lippe, A. (1983): Gewerkschaftliche Frauenarbeit. Parallelität ihrer Probleme in Frank-
reich und in der Bundesrepublik Deutschland (1949-1979). Frankfurt / New 
York, Campus. 
Logue, J. (1981): Saab/Trollhättan: Reforming work life on the shop floor. New York, 
Swedish Information Service. 
Looise, J. С & Lange, F. G. M. de (1987): Ondernemingsraden bestuurders en besluit­
vorming. Nijmegen, I.T.S. 
Looise, J.C., Paauwe, J. & Zuthem, H. J. van (1986): Vakbeweging in verandering. Di­
lemma's en uitdagingen. Deventer, Kluwer. 
Lullies, V., Bollinger, H. & Weltz, F. (1990): Konfliktfeld Informationstechnik. Innovation 
als Managementproblem. Frankfurt/New York, Campus. 
Lutz, В. Hrsg. (1987): Technik und sozialer Wandel. Verhandlungen des 23. Deut­
schen Soziologentages in Hamburg 1986. Frankfurt/New York, Campus. 
Lutz, B. & Moldaschl, M. (1989): Expertensystemen und industrielle Facharbeit. Ein 
Gutachten über denkbare qualifikatorische Auswirkungen von Expertensys-
temen in der fertigenden Industrie. Frankfurt/New York, Campus. 
Mambrey, P., Oppermann, R. Hrsg. (1983): Beteiligung von Betroffenen bei der Ent-
wicklung von Informationssystemen. Frankfurt/New York, Campus. 
Manz, Th. & Stiegler, В (1987): Rahmenbedingungen sozialverträglicher Gestaltung 
von Arbeit und Techniek im Betrieb. Ministerium für Arbeit, Gesundheit und So-
ziales des Landes Nordrhein-Westfalen. 
Mayntz, R., Hughes, Th. P. editors (1988): The development of large technical systems. 
Frankfurt, Campus. 
Meurs, P., Rohling, M. & Weggelaar, M. (1982): Micro-electronica en vrouwenarbeid. 
Den Haag, Ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid. 
Meyer-Dohm, P. & Schütze, H. G. Hrsg. (1987): Technischer Wandel und Qualifizie-
rung: Die neue Synthese. Frankfurt/New York, Campus. 
Mickler, O., u.a. (1981): Industrieroboter. Bedingungen und soziale Folgen des Ein-
satzes neuer Technologien in der Automobilproduktion. Frankfurt/New York, 
Campus. 
Mickler, O. (1981): Facharbeit im Wandel. Rationalisierung im industriellen Produk-
tionsprozess. Franfurt/New York, Campus. 
Mickler, O., Dittrich, E. & Neumann, U. (1981): Technik, Arbeitsorganisation und Arbeit. 
Frankfurt, Aspekte. 
303 
Miles, M. В. & Huberman, A. M. (1984): Analyzing quantitative data. A source book for 
new methods. Beverly Hills, CA Sage. 
Miller, G. Α., Galanter, E. & Pribram, K.H. (1986/3): Plans and the structure of behavior. 
New York, Adams- Bannister-Cox. 
Monhemius, W. redactie (1987): Logistiek management. Deventer, Kluwer. 
Monkiewicz, J. (1989): International technology flows and the technology gap. The ex­
perience of Eastern European socialist countries in international perspective. 
Frankfurt, Campus. 
Moore, R. & Levie, H. (1981): The impact of New Technology on Trade Union Organi­
sation. Rapport voorde commissie van de E.E.G. (D.G.V.), Oxford. 
Morssink, P.B. & Kranendonk, Α. (1987): De voorkant van het automatiseren. Leiden/ 
Antwerpen, Stenfert Kroese B.V. 
Muller, W. (1988): Zusammenfassung erster Untersuchungsergebnisse des Projektes 
"Arbeitnehmerorientierte Technikerarbeitskreise und sozialverträgliche Tech-
nikgestaltung". Bremen, Universität Bremen. 
Müller, W., Schmid, Η. & Stork, V. (1987): Ingenieure und gewerkschaftliche Interes­
senvertretung. Ein Diskussionsbeitrag zur Ingenieursoziologie. Bremen, Uni­
versität Bremen. 
Negt, O. (1975): Sociologische verbeeldingskracht en exemplarisch leren. Groningen. 
Negt, O. (1989): Die Herausforderung der gewerkschaften. Plädoyers für die Erweite-
rung ihres politischen und kulturellen Mandats. Frankfurt/New York, Campus. 
Nieland, R.J.L (1988): Datacommunicatie voor computergebruikers. Utrecht, Bruna. 
Noten, H. & Levie, H. (1987): Bondswerk in bedrijf, van vergaderen naar belangenbe-
hartiging. Amsterdam, I.B.-F.N.V. (intern verslag). 
Onna, B. van (1982): Exemplarisch leren en vakbondsvormingswerk. Evaluatie en 
perspectief I en II. Tijdschrift voor Agologie, jaargang 11, 132-155 en 204-221. 
Osterloh, M. (1983): Handlungsspielräume und Informationsverarbeitung. Bern. 
Ott, E. (1985): Neue Technologien in Klein und Mittelbetrieben. Anwendungsprobleme 
aus der Sicht der Interessenvertretung der Arbeitnehmer. Köln : Verein zur För-
derung des Instituts zur Erforschung sozialer Chancen. 
Otter, С von (1983): Worker participation in the public sector. Sweden: Arbetslivscen-
trum. 
Patton, M. (1980): Qualitative Evaluation Methods. London. 
Polanyi, M: The Tacit Dimension. New York, 
Pot, F. & Waarden, F. van (1983): Zeggenschap over je werk. Amsterdam. 
Projektgruppe Automation und Qualifikation (1983): Zerreissproben Automation im 
Arbeitsleben. Berlin, Argument-Verlag. 
304 
Rauner, F. (1988): Neue Technologien .Veränderungen der Arbeitsorganisation und 
Konsequenzen Für Inhalte und Formen beruflicher Bildung. Konzept. Bremen, 
Universität Bremen. 
Rauner, F. Hrsg. (1988): Gestalten - eine neue gesellschaftliche Praxis. Bonn, Verlag 
Neue Gesellschaft. 
Rauner, F. Hrsg. (1989): C.A.D.: Wandel der Konstruktionsarbeit und Berufsbildung. 
Bremerhaven, Wirtschaftsverlag. 
Resch, M. (1988): Stufen der Regulationserfordernisse geistiger Arbeit im Referenz-
Handlungsfeld. Entwurf. Universitäten Berlin/Hannover. 
Resch, M. & Volpert, W. (1988): Vera-G. Ein Verfahren zur Analyse geistiger Arbeitstä-
tigkeiten in der Produktion. Entwurf. Universitäten Berlin/Hannover. 
Resch, M. (1988): Die Handlungsregulation geistiger Arbeit. Bestimmung und Analyse 
geistiger Arbeitstätigkeiten in der industriellen Produktion. Bern/StuttgartToron-
to, Hans Huber. 
Riedijk, W. (1986): Techniek op maat. Aangepaste technologie en nieuwe werkgele-
genheid. Meppel/Amsterdan, Boom. 
Riesewijk, В & Martens, W. (1989): Belangen in de systeemontwikkeling. In M & О 
Tijdschrift voor organisatiekunde en sociaal beleid; jaargang43, nummer 1. 
Alphen aan den Rijn, Samson. 
Riesewijk, B. & Warmerdam, J. (1988): Het slagen en falen van automatiseringsprojec­
ten. Nijmegen, I.T.S. 
Röske, V. (1987): Der lautlose Zwang der Computer. Eine Untersuchung über den Ein-
zug computergestützter Verwaltungsarbeit in den Arbeitsalltag öffentlicher Ver-
waltungen. München, Minerva Publikation. 
Rowan, R. (1989): Management en intuïtie. Wat de manager op school niet leert, waar 
zijn computer nutteloos is - het juiste instinct voor zakelijk succes!. Amsterdam, 
Muntinga. 
Rubinstein, S. L (1977): Sein und Bewusstsein. Berlin, D.D.R. 
Rubinstein, S. L. ((1977): Das Denken und die Wege seiner Erforschung. Berlin, D.D.R. 
Sachverständigenkommission Arbeit und Technik des Senators für Bildung, 
Wissenschaft und Kunst der Freien Hansestadt Bremen (1985): Zwischen-
bericht Forschungsperspektiven zum Problemfeld Arbeit und Technik. Bremen. 
Santbergen, K. (1987): Negen specifieke O.R.-cursussen over nieuwe technologie bij 5 
instituten. Den Haag, Gemeenschappelijk Begeleidingsinstituut voor Onder-
nemingsraden. 
305 
Schotsgerrits, Α. Η. J. Β. red. (1987): Ondernemen met informatietechnologie. Een 
commerciële strategie voor bedrijven en overheden. Alphen aan de Rijn/Brus-
sel, Samson. 
Schultz-Wild, R. u.a. (1986): Flexibele Fertigung und Industriearbeit. Die Einführung 
eines flexiblen Fertigungssystems in einem Maschinenbaubetrieb. Frankfurt/ 
New York, Campus. 
S.D.M. (1988) Samenvatting van de system development methodology. Rijswijk, Pan-
data. 
Semmer, N. & Pfäfflin, M. (1979/2): Interaktionstraining. Ein handlungstheoretischer 
Ansatz zum Training sozialer Fertigkeiten. Weinheim und Basel, Beltz. 
Seppelfeid, E., Rost-Schaude, E. & Klatt, G. (1986): Neue Technologien und Berufs-
bildung. Qualifizierungsmassnahmen in der Bundesrepublik Deutschland. 
Frankfurt/New York, Campus. 
Sitter, U. de (1990): Het sociotechnisch perspectief. In Tijdschrift Voor Arbeidsvraag-
stukken, jaargang 6, nummer 3. 
Smid, G. red. (1979): Vakbondswerk moetje leren. Amsterdam. 
Sonntag, К. Hrsg. (1987): Arbeitsanalyse und Technikentwicklung. Köln, Wirtschafts-
verlag Bachern. 
Sorge, A. (1985): Informationstechniek und Arbeit im sozialen Prozess. Frankfurt am 
Main/New York: Campus. 
Stadtler, M. & Seeger, F. (1981): Psychologische Handlunsgtheorie auf der grundlage 
des materialistischen Tätigkeitsbegriffs. In H. Lenk Hrsg: Handlungstheorien -
interdisziplinair. Band 3, erster Halbband, p. 191-235. München. 
Stechert, K. (1989/2): Frauen setzen sich durch. Leitfaden für den Berufsalltag mit 
Männern. Frankfurt/New York, Campus. 
Stichting Gemeenschappelijke Begeleidingsinstituut Ondernemingsraden (1983): O.R. 
en automatisering: Verslag van de G.B.I.O.- themadagen op 16 en 21 juni 1983. 
Den Haag 
Stichting Gemeenschappelijk Begeleidingsinstituut Ondernemingsraden (1983): Do-
cumentatiemap 2 G.B.I.O.-Themadagen O.R. en automatisering in de industrie, 
dienstverlening. Den Haag. 
Strohmeier, G. (1983): Gewerkschaften und Computer in Schweden. Stockholm, Ar-
betslivscentrum, 1983. 
Sydow, J. (1985): Der soziotechnische Ansatz der Arbeits- und Organisationsgestal-
tung. Darstellung, Kritik, Weiterentwicklung. Franfurt/New York, Campus. 
306 
Technologieberatungsstelle beim D.G.B. Landesbezirk NRW (1986): Sozialverträgli-
che Technikgestaltung. Technologiepolitik in Nordrhein-Westfalen. Oberhau-
sen. 
Technologieberatungsstelle beim D.G.B. Landesbezirk NRW (1987): Tätigkeitsbericht 
der TBS für die Jahre 1981-1986. Oberhausen. 
Te Elfder Ure (1988): Het ontwerpen van arbeidsprocessen. Nijmegen, Stichting Te 
Elfder Ure. 
Teulings, A.W.M. (1985): Prominenten en volgers. Recht, macht en invloed van onder-
nemingsraden op de besluitvorming. In Tijdschrift Voor Arbeidsvraagstukken, 
jaargang 1, nummer 1. 
Tijdens, K. (1991): 25 jaar automatisering van het betalingsverkeer. Een empirisch on-
derzoek naar produkt- en procesinnovaties in het bankwezen. In: Informatie-
technologie en arbeidsorganisatie in de dienstensector. Amsterdam, SISWO. 
Tijdschrift Arbeid en Bewustzijn (1987): Themanummer Medezeggenschap in de On-
derneming. p. 229-370. Groningen. 
The Utopia Project Gaar van uitgave onbekend): On training, technology and products 
viewed from the quality of work perspective. Stockholm, Arbetslivscentrum. 
Thomas, V. (1984): Technisch-organisatorische Gestaltungsalternativen und soziale 
Bewertungskriterien bei der Anwendung neuer Technologien. Eine Literatur-
studie. Köln: Verein zur Förderung des Instituts zur Erforschung sozialer Chan-
cen. 
Toben, C. (1988): Einsatz neuer Technologien und Frauenerwerbsarbeit im Produk-
tionsbereich. Ministerium für Arbeit, Gesundheit und Soziales des Landes 
Nordrhein-Wetsfalen. 
Treu, H.-E. (1982): Die Interessenvertretung von Angestellten. Kolliktivistische und in-
dividualistische Tendenzen am Beispiel der USA, Grossbritanniens und der 
Bundesrepublik. Frankfurt/New York, Campus. 
Turkle, S. (1985): Het tweede ik. Computers en de menselijke geest. Groningen, Wol-
ters-Noordhoff. 
Ulich, W. (1981): Subjektive Tätigkeitsanalyse als Voraussetzung autonomie-orien-
tierter Arbeitsgestaltung. In F. Frei & E. Ulich (Hrsg.): Beiträge zur psychologi-
schen Arbeitsanalyse. Bern/Stuttgart/Wien, Hans Huber, 
Vliet, G. van (1979): Bedrijvenwerk als vorm van belangenbehartiging. Alphen aan de 
Rijnm, Samson. 
Volmac (1987): Fullproof. Een methodiek voor de uitoefening van de informatiefunctie. 
Amsterdam. 
307 
Volpert, W. (1974): Handlungsstrukturanalyse als Beitrag zur Qualifikationsforschung. 
Köln. 
Volpert, W. Hrsg. (1980): Beiträge zur psychologischen Handlungstheorie. Bern / Stutt-
gart / Wien, Hans Huber. 
Volpert, W., Oesterreich, Gablenz, Kolakovic, Krogoll, Resch (1983): Verfahren zur Er-
mittlung von Regulationserfordernissen in der Arbeitstätigkeit.. Köln, TUV 
Rheinland. 
Volpert, W. (1988): Zauberlehrlinge. Die gefährliche Liebe zum Computer. München, 
Deutscher Taschenbuch Verlag. 
Vreeman, R. red. (1982): De kwaliteit van de arbeid in de Nederlandse industrie. Nij-
megen, SUN. 
Wagner, H.J. (1984): Wissenschaft und Lebenspraxis. Das Projekt der objektiven Her-
meneutik. Frankfurt/New York, Campus. 
Ward, B. (1986): Die Idealwelten der Ökonomen. Liberale, Radikale, Konservative. 
Frankfurt/New York, Campus. 
Wassermann, W. (1988): Arbeit, Gesundheit und neue Technik in Klein- und Mittelbe-
trieben. Struktur- und Handlungsprobleme der betrieblichen Interessenvertre-
tung. Ministerium für Arbeit, Gesundheit und Soziales des Landes Nordrhein-
Westfalen. 
Weber, H. (1981): Soziologie des Betriebsrats. Frankfurt/New York, Campus. 
Weggelaar, M. & Boer, К. de (1984): Micro-electronica en vrouwenarbeid. Deel 2: Ge­
volgen van de invoering van micro-electronica voor de arbeid van vrouwen. 
Verslag van 4 case-studies. Den Haag, Ministerie van Sociale Zaken en Werk­
gelegenheid. 
Wilhelmer, В. (1979): Lernen als Handlung. Köln. 
Willemse, H & Lindijer, G. (1988): Software Ergonomie. Schoonhoven, Academie Ser-
vice. 
Wijgaart, С van de (1977): Inleiding programmeren in pascal. Den Haag, Academie 
Service. 
Winograd T. & Flores, F. (1988): Understanding computers and cognition. A new foun­
dation for design. Massachusetts, Addison-Wesley Publishing Company, Inc. 
Wulf, H.A. (1987): Maschinenstürmer sind wir keine. Technischer Fortschritt und sozial-
demokratische Arbeiterbewegung. Frankfurt/New York, Campus. 
Yin, R. K. (1984): Case study research, Design and methods. London, Sage. 
Yourdon, E. (1979/3) Structured walkthroughs. Englewood Cliffs/New Yersey, Prenti-
ce-Hall inc. 
308 
Yourdon, E. & Constantine, L. L.(1978/2): Structured Design. Fundamentals of a Disci-
pline of Computer Program en Systems Design. New York, Yourdon Press. 
Zängl, W. (1989): Deutschlands Strom. Die Politik der Elektrifizierung von 1866 bis 
heute. Frankfurt/New York, Campus. 
Zeggelink, G. (1986): Medezeggenschap en nieuwe technologieën. Een educatief ar-
rangement. Nijmegen, K.U. (I.S.P.A.). 
Zimmermann, L. Hrsg. (1982): Belastungen und Stress bei der Arbeit. Reinbek, Ro-
wohlt. 
Zimmermann, L Hrsg. (1982): Arbeitsgestaltung und Mitbestimmung. Reinbek, Ro-
wohlt, 1982. 
Zimmermann, L. Hrsg. (1982): Computereinsatz: Auswirkungen für die Arbeit. Reinbek, 
Rowohlt. 
Zimmermann, L. Hrsg. (1983): Gesundheitsgefahren bei der Arbeit. Reinbek, Rowohlt. 
Zimmermann, L. Hrsg. (1987): Organisation der Arbeit. Arbeitsteilung, Qualifikation, 
Schichtarbeit. Reinbek, Rowohlt. 
BIJLAGE Α. 
309 
ONDERZOEKSINSTRUMENT GEWENSTE HANDELINGSSTRUCTUREN. DE CONTEXT. 
Contextvariabelen relateren aan systeemintroductie-fasen en de mogelijkheden van beïnvloeding. 
SYSTEEMINTRODUCTIEFASEN: 1 onderzoek en conceptkeuze; 2 systeemontwerp (basisont-
werp); 3 systeemimplementatie: detailontwerp, programmering, invoering; 4 systeemevaluatie. 
Bij systeemaankoop: 1 onderzoek en conceptkeuze; 2 systeemkeuze: basisconceptkeuze; 3 systeem-
implementatie: bedrijfsaanpassingen, invoering; 4 systeemevaluatie. 
1. ORGANISATIES/BEDRIJVEN. 
ECONOMISCHF STAND VAN ZAKEN IN DE SECTOR. 
- 'Kapitalverwertung', economische prosperiteit vergeleken met andere sectoren, vooral met de andere 
sector die in dit onderzoek aan bod komt. 
- Concurrentieverhoudingen/dominante strategieën extern. 
- Automatisering en economische stand van zaken: voorloperspositie versus automatisering vanuit de de-
fensie; invloed hiervan op participatie van werknemers(-vertegenwqoordigers). 
NIEUWE TECHNOLOGIEËN. 
- Aard nieuwe technologieën. Afzonderlijke technologieën, combinatie (integratie) technologieën. Be-
kendheid hiermee. 
- Ontwikkelingstempo, omvang introductie nieuwe technologieën (relevantie thematiek voor werknemers-
vertegenwoordigers?) 
- Doelen/rollen/functies nieuwe technologieën. 
- economische (rationalisering, verkorting produktcyclus, reactie op markteisen: flexibilisering); 
- politieke 'dwang' (stimulatie); directe en indirecte invloed; 
- structurele dwang toeleveranciers/afnemers (concern); 
- machtsvergroting intern (wijzigen arbeidswijzen, disciplinering/controle); 
- produkten niet anders dan met N.T. te vervaardigen; 
- mode-overwegingen (techniek - organisatie, in plaats van andersom); 
- niet willen achterblijven bij collega-managers, contact leggen in zakelijk circuit zodanig dat men een 
serieuze bedrijfspartner blijft/wordt; 
- ANDERE (AANVULLINGEN). 
- Introductie: 
- aanwezigheid centrale planningsstaf; 
- systeemontwikkeling bedrijfsspecifiek, zelfstandig of aantrekken externe systeemontwikkelaars; 
gehanteerde methodieken en fasen onderscheiden in de diverse methodieken; 
- systeemaankoop; met/zonder vooronderzoek; 
- conflicten bij systeemintroductie; 
- Managementstrategieën: 
- informatie-verstrekking-strategieën; 
- systeemontwikkelings- systeemaankoopstrategieën; 
- participatiestrategieën: participatie werknemers/O.R. fase 1,2 of 3; 
- invoeringsstrategieën: eerste introductie op veilige plaats (minste weerstanden); opdelen in delen 
zodat niet duidelijk wordt wat uiteindelijk de bedoeling is (salami-tactiek); overrompelingstactiek; 
- Gevolgen introductie nieuwe technologieën. 
- zeggenschap/autonomie, isolatie, controle, standaardisatie/kwalificatie/belastingen, arbeidstijden, 
beloning, werkzekerheid; 
- belangenbehartiging; 
- arbeidshandelen - conflicthandelen; 
- belangendifferentiatie (nadelen voor specifieke groepen); 
ORGANISATIEVERANDERINGEN. 
- bestaande organisatie-concepten: 
hiërarchische structuren en alternatieve concepten, centralisering/decentralisering verantwoordelijk-
heid; competentie en controle; Q-circles; 
- wijzigingen in organisatie-concepten op basis van N.T.: 
vgl. hierboven (computerondersteund neo-taylorisme, versus groepstechnologie); 
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- patriarchaal; - heerschappij; 
- functionalistisch; - macht; 
- coöperatief; - coöperatie (democratie); 
- autoritair. 
2. DE BELANGENBEHARTIGING EN NIEUWE TECHNOLOGIEËN. 
- organisatiegraad, aanwezigheid vakbond in de organisaties; 
- dominante vakbonden; 
- rol centrale - decentrale belangenbehartiging (C.A.O.-politiek, O.R.-en en kadergroepen); 
- aandachtspunten belangenbehartiging (activiteiten in de sociale sfeer, lonen, arbeidstijden, belastingen, 
kwalificaties, autonomie, produkten en/of diensten); 
- hiërarchie in de belangenbehartiging; 
- planmatigheid in de belangenbehartiging; 
- rol ervaringskennis en vakbondsscholing; 
- belangendifferentiaties; 
- belangenbehartiging, resultaatgericht of procesgericht (reactief, offensief); 
- belangenbehartiging al dan niet punctueel; 
- belangenbehartiging formeel/informeel; 
- belangenbehartiging: conflictorisch of samenwerkingsgericht; 
- houding O.R. t.o.v. 'progressieve' management-projecten; 
- rol achterban in de belangenbehartiging; 
- samenwerking met deskundigen; 
- invloed en Introductiefasen; 
- handelingsmotivatie; 
3. PROBLEMEN DIE ONDERNEMINGSRADEN ERVAREN BIJ DE BELANGENBEHARTI-
GING IN RELATIE TOT NIEUWE TECHNOLOGIEËN. 
wettelijke kaders; samenwerking; ondersteuning achterban; gebruikersparticipatie; tekorten traditio-
neel instrumentarium; onzekerheid met betrekking tot de resultaten; eigen competenties (probleem-
definitie, zicht op gevolgen, zicht op technische mogelijkheden, alternatieven, participeren aan de 
planning, verdisconteren van veel aspecten); 
4. EVENTUEEL AANVULLENDE VOOR DE BELANGENBEHARTIGING VAN BELANG 




ONDERZOEKSINSTRUMENT GEWENSTE HANDELINGSSTRUCTUREN. HET HANDE­
LEN. 
SYSTEEMONTWIKKELINGS- EN -INVOERINGSFASEN. 
Aanvankelijk 4 fasen onderscheiden: 1. onderzoek en conceptkeuze, 2. systeemontwerp (basisont-
werp), 3. systeemimplementatie: detailontwerp, programmering, invoering, 4. systeemevaluatie. 
A. ORIËNTATIE. 
Fase 1. 
- invloed op doelformulering en op de omzetting van doelen in (technische) oplossingen. 
- invloed op systeemontwikkelings- of systeemaankoopmethodieken 
Diverse aandachtspunten geformuleerd: aard arbeidsorganisatie, onbeheersbaarheid van de techniek, techniek als 
mode-verschijnsel, rol externe systeemontwikkelaars. 
Fase 2. 
- invloed op technisch basisconcept inclusief arbeidsorganisatie: 
a. basisconceptkeuze 
b. participatie (ook van gebruikers) bij ontwikkeling basisconcept 
Enkele aandachtspunten geformuleerd: aard computers, taakverdeling mens-machine, neo-taylorisme versus groeps-
technologie, technologie als hypothese, prototyping, gebruikersparticipatie. 
Fase 3. 
- invloed op user-design in samenwerking eventueel met uiteindelijke eindgebruikers 
- invloed op arbeidsorganisatie gegeven een zeker technisch systeem 
- invloed op systeeminvoering: de overgang van het oude naar het nieuwe 
- invloed op opleidingen en voorlichting nieuwe systeem 
Fase 4. 
- systeemcorrecties en aibeidsorganisatorische correcties 
- traditionele aandachtspunten onder de loupe nemen 
- aanvullende opleidingen. 






Fase 1 en fase 2. 
- oriëntatie op techniek 
- oriëntatie op arbeidsorganisatie 
- oriëntatie op systeemontwikkelingsmethodieken en beïnvloedingsmogelijkheden (O.R. en gebruikers) 
- oriëntatie op gevaren en risico's techniek, arbeidsorganisatie 
- oriëntatie op werknemersbelangen (één of meer) 
- oriëntatie op achterban 
Verdere aandachtspunten: attitude t.a.v. automatisering, samenwerkingsgerichte versus conflictorische belangenbe-
hartiging, ondersteuning door externe deskundigen, wettelijke bevoegdheden e.d. 
Fase 3. 
- oriëntatie op mogelijkheden van gebruikersparticipatie 
- oriëntatie op communicatiemogelijkheden met systemen en manieren waarop werknemers hun eigen 
competenties kunen blijven inzetten 
- oriëntatie op de aard van het technisch basisconcept in relatie tot vrijheidsgraden op het gebied van de 
arbeidsorganisatie 
- oriëntatie op mogelijke gevaren en risico's van gebruikersparticipatie en arbeidsorganisatieconcepten 
- oriëntatie op techniekinvoeringsmethoden 
- oriëntatie op opleidingsmaatregelen in relatie tot nieuwe technologieën 
- oriëntatie op werknemersbelangen 
Verdere aandachtspunten: attitude t.a.v. automatisering, samenwerkingsgerichte versus conflictorische belangenbe-




- oriëntatie op problemen die met de invoering van nieuwe technologieën gepaard kunnen gaan 
- oriëntatie op punten waarop invloed uitgeoefend kan worden: opvang van negatieve gevolgen 
- oriëntatie op opleidingsbehoeften 
- oriëntatie op werknemersbelangen, punctueel ingrijpen 
Verdere aandachtspunten: belangenbehartiging voor specifieke groepen, samenwerkingsgerichte versus conflicto-
rische belangenbehartiging, ondersteuning door externe deskundigen, wettelijke bevoegdheden e.d. 
ACTIEPROGRAMMA'S 
- vaststellen actieprogramma's 
- fasering acties. Welke acties? 
- werkmethoden binnen O.R. (kennisverwerving; omgang met achterban (gebruikersparticipatie); inbren-
gen eigen wensen; overleg, onderhandelen met de bedrijfsleiding) 
- hulpmiddelen; zijn deze beschikbaar? 
Verdere aandachtspunten: rol ervaringskennis, noodzaak tot het opbouwen van een uitgebreide oriënteringsbasis. 
B. PLANNING. 
1. Het uitwerken van ideeën t.a.v. techniek, arbeidsorganisatie, die ook door werknemers geaccepteerd 
worden 
2. Strategisch opereren t.a.v. het management teneinde de ideeën gerealiseerd te krijgen. 
Verdere aandachtspunten: mogelijkheden tot beïnvloeding techniek en arbeidsorganistie in de diverse fasen; de 
handelingsregulatie in de planningsfase: vgl. de handelingsregulatieniveau's van Hacker en Volpert; belangendiver-
genties. 
С UITVOERING. CONCREET, ZICHTBAAR HANDELEN. 
- samengestelde bedrijfsoverzichten (overzichten van de stand van zaken) 
- ledenbulletins, brochures, pamfletten, e.d. 
- voorlichtingsbijeenkomsten voor achterban 
- vergaderingen / besprekingen 
- notulen van vergaderingen 
- interviews met groepen werknemers 
- schriftelijk rapport met concrete voorstellen 
- onderhandelingen 
- acties ter ondersteuning van onderhandelingen 
- controle-acties 
Aanvullingen. 
Veranderingen hierin door de nieuwe thematiek. 
Aandachtspunten: nogmaals de handelingsregulatie, belangendivergenties, de probleemdynamiek bij langdurige pro­
cessen, de noodzaak van een gedifferentieerd (planmatig) handelen in fase 4. 
DE HANDELINGSCONTROLE 
- procesgerichte controle; is die mogelijk? 
- probleemwijzigingen 
- bijstelling van plannen 
- ideeën voor een meer fundamentele invloed naar aanleiding van opgedane ervaringen 
- de rol van informele strategieën ( zie fase 4). 
SUBJECTIEVE HANDELINGSVOORWAARDEN. 
Wat zouden O.R.-en al moeten weten / kunnen voordat ze bezig gaan met nieuwe technologieën. 
- politiek strategisch ( aandachtspunten: managementstrategieën t.a.v. nieuwe technologieën; nieuwe technolo-
gieën en organisatie-ontwikkeling; nieuwe organisatie-concepten; Q-circles; gebruikersparticipatie, segmentatie-
verschijnselen, barrieres bij een techniekbeïnvloeding) 
- vakmatig (aandachtspunten: kennis van systeemontwikkelingsmethodieken; kennis van techniek; kennis van ge-
bruikswaarde van de techniek; kennis van techniekscenario's; kennis van arbeidsorganisatorische opties; kennis van 
werknemersbelangen ín relatie tot techniek; kennis van opleidingen bij introductie nieuwe technologieën) 




- sociale fantasie 
Verschuivingen binnen de competenties onder invloed van nieuwe technologieën 
1 om in fase 4 op te treden 
2 om meer vroegtijdig invloed te verwerven 
HANDELINGSMOTIVATIE. 
- in relatie tot een vroege Of late techniekbemvloeding (aandachtspunten techniekfasen; arbeidshandelen -
confhcthandelen, kwalificaties O R -en, steun door vakbond, leeftijd O R en ingeslepen handelingsstructuren 
CONTEXTVARIABELEN EN O.R.-HANDELEN. 
Belangrijkste barrières en ideeën ter opheffing hiervan 
Interne barrières, externe barnères (managers-werknemers-relatie) 
LEERWENSEN VAN (POTENTIËLE) CURSISTEN. 
Relativerende opmerkingen. 
Te hoge eisen gesteld aan werknemersvertegenwoordigers bij introductie nieuwe technologieën, ar-
beidshandelen - confhcthandelen pas wanneer O R -leden in hun beroepsopleiding met nieuwe tech-
nologieën geconfronteerd worden, kan er van een invloed sprake zijn, aanwezigheid van andere (urgen-
tere) problemen, vooralsnog te weinig resultaten bereikt met nieuwe technologieën, A T V misschien be-
langrijker 
Aanvullende vraag voor fase 4. 
Is het waarschijnlijk dat wanneer O R -en geen pogingen in het werk stellen of hebben gesteld om vroeg-
tijdig tot een technologie-beïnvloeding over te gaan, ze toch tot een systematische systeemevaluatie 
overgaan? Of is een dergelijke activiteit slechts weggelegd voor O R -en die al beter 'voorbereid' zijn? 
Differentiatie In fasen, met name op vlak van oriëntatie te weten doelen, en de handelings-
voorwaarden die in het proces verdisconteerd zouden moeten worden Verdere differentiaties moeten 
in het onderzoek zelf naar voren treden Theoretische reflectie is hiertoe eveneens noodzakelijk 
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ONDERZOEKSINSTRUMENT BESCHIKBARE HANDELINGSSTRUCTUREN 1: DE 
CONTEXT. 
1. AARD VAN HET BEDRIJF. 
- structuur van het bedrijf; 
- economische positie van het bedrijf; 
- concurrentieverhoudingen/dominante strategieën extern. 
2. TECHNOLOGISCHE INFRASTRUCTUUR. 
- typen van automatisering; 
- ontwikkelingstempo automatisering; 
- automatiseringsgraad vergeleken met soortgelijke bedrijven. 
3. RECENTELIJK GEÏNTRODUCEERDE NIEUWE TECHNOLOGIEËN 
- vernieuwingen in de laatste 4 jaren; 
- afzonderlijke systemen, netwerkontwikkeling; 
- functies van deze technologieën: redenen van introductie. 
4. PROJECT TEN AANZIEN WAARVAN DE MEEST OMVATTENDE O.R.-ACTIVITEITEN HEBBEN 
PLAATSGEVONDEN: het hier centraal te stellen automatiseringsproject. 
5. DE SYSTEEMINTRODUCTIE. 
- verantwoordelijke afdelingen; 
- systeemintroductiemethodiek (S.D.M.?); 
- conflicten bij systeemintroductie tussen afdelingen. 
6. BEDRIJFSCULTUUR. 
- relatie management en werknemers(-vertegenwoordigers). 
7. INFORMATIEVERSTREKKING DOOR HET MANAGEMENT. 
8. ROL VAN DE VAKBEWEGING. 
9. ALGEMEEN: DE DOMINANTE BELANGENBEHARTIGENDE AANDACHTSPUNTEN EN STRATE-
GIEËN VAN DE O.R. 
10. SCHRIFTELIJK MATERIAAL: brochures, notulen van vergaderingen, bedrijfsoverzichten e.d. 
voor zover relevant voor het hier centraal staande automatiseringsproject. 
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ONDERZOEKSINSTRUMENT BESCHIKBARE HANDELINGSSTRUCTUREN 2: HET 
HANDELEN 
CONTEXT. Persoonlijke data: 
- dagelijks werk 
-functie, vooropleidingen (geslacht), leeftijd, arbeidsverleden 
- relatie met automatiseringsvraagstukken 




- hoofdredenen voor een participatie aan de automatiseringscommissie 
Subjectieve handelingsvoorwaarden. 
- voorafgaande kennis van automatisering 
- voorafgaande kennis van bedrijfsonderdeel waarin automatisering plaatsvindt 
- ervaringen met belangenbehartigend handelen 
- scholing voor zover relevant m.b.t. belangenbehartigend handelen 
B. INHOUDELIJK. 
Oriëntatie: 1. bedrijfsoverstijgende componenten: vakinhoudelijk, strategisch 
2. bedrijfsspecifieke componenten 
- type technologie 
- systeemintroductiemethodiek 
- context van inzet en inzetdoelen 
- technische speelruimte 
- arbeidsorganisatorische vormgeving 
- gevolgen voor het personeel 
- houding/attitudes eindgebruikers (werknemers) 
3. rol van externe ondersteuning bij de oriëntatie: dimensies, 
procesverloop 
4. gestelde doelen: algemeen, specifiek 
5. globale actieprogramma's, strategieën 
Planning van de activiteiten. 
- planning van leeractiviteiten 
- planning van handelingsactiviteiten 
- verantwoordelijkheid op het gebied van de planning 
- de mate van detaillering in de planning 




- achterban voorlichten 
- gesprekken met groepen werknemers 
- vervaardigen van detailplannen 
- samenstellen van bedrijfsoverzichten, ja of nee 
- opstellen van een advies (voorwaardelijk/inhoudelijk) 
- onderhandelen/acties 
RESULTATEN (beoogde resultaten). 
- beïnvloeden technologie: hoe? 
- beïnvloeden arbeidsorganisatie: welke dimensies en hoe? 
- beïnvloeden opleidingen: welke dimensies en hoe? 
- veilig stellen werknemersbelangen, welke en hoe? 
- fasen van techniekintroductie en beïnvloeding: vgl. 4-fasen-model 
LEEREFFECTEN tot nu toe. 
- van de begeleiding 
- van de uitgevoerde handelingen 




INTRODUCTIE BIJ DE VRAGENLIJST OMTRENT DE GEBRUIKERSPARTICIPATIE. 
Bijgaand treft u aan een vragenlijst die ervoor bedoeld is om op een systematische 
manier informatie te verzamelen rondom de problematiek 'gebruikersparticipatie' bij 
een automatiseringsproject, in uw specifieke geval het -project. Deze vragen­
lijst maakt deel uit van een [4-jarig] groot onderzoek naar belangenbehartiging, nieu­
we technologieën en automatiseringscursussen voor O.R.-en, waarin naast technici 
en sociaal-wetenschappers ook O.R.-en en gebruikers een rol spelen. 
In uw bedrijf heb ik een aantal diepte-interviews afgenomen aan O.R.-leden om te 
achterhalen hoe zij t.a.v. het -project te werk zijn gegaan. Deze stap heeft geleid 
tot een verslag waarin een aantal belangrijke elementen van de belangenbehartiging 
uitgebreid beschreven zijn. Omdat niet alleen O.R.-leden, maar ook de werknemers 
zelf een rol kunnen spelen bij het ontwikkelen en invoeren van nieuwe technologieën, 
heb ik besloten om ook deze groep in mijn onderzoek op te nemen. 
Met behulp van vragenlijsten gericht aan de werknemers / eindgebruikers wil ik twee 
zaken achterhalen: 
1. Hoe heeft de gebruikersparticipatie in bedrijf X vorm gekregen? Hiervoor heb ik 
een vragenlijst ontwikkeld voor werknemers die deel uitgemaakt hebben van een 
eindgebruikersgroep [vgl. lijst voor leden van de eindgebruikersgroep]. 
2. Hoe zou volgens de werknemers de gebruikersparticipatie in bedrijf X eruit moeten 
[of kunnen] zien? Hiervoor heb ik een vragenlijst ontwikkeld voor die werknemers 
die niet deel hebben uitgemaakt van een eindgebruikersgroep [vgl. lijst voor overi-
ge werknemers - potentiële leden van de eindgebruikersgroep]. 
Wilt u even controleren of aan u de juiste lijst is afgegeven [toegestuurd]? 
Aan u het vriendelijke verzoek om de aan u gerichte vragenlijst, binnen een termijn 
van 2 weken, dus voor -1991, ingevuld terug te geven aan [of te sturen naar]: 
O.R.-lid en lid van de commissie, te bereiken: 
adres telefoonnummer. 
Als ook uw gegevens binnen zijn, is het beeld rondom de belangenbehartiging en 
nieuwe technologieën compleet. Het zou jammer zijn als niet alle betrokkenen hun vi-
sies hebben kunnen geven. 
Zoals u ziet bevat deze vragenlijst geen onderdeel met persoonlijke gegevens. Dit 
heb ik gedaan om de anonimiteit zoveel mogelijk te waarborgen. 
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Ter verheldering van een en ander wil ik een aantal begrippen verduidelijken. 
Onder gebruikersparticipatie, versta ik een deelname aan de ontwikkeling en/of intro­
ductie van nieuwe technologieën, door die personen die uiteindelijk in hun werk van 
deze technologieën gebruik moeten maken. 
Onder eindgebruikers versta ik personen die een groot deel van de dag met de tech-
nologieën, als een 'gereedschap', moeten werken. 
Onder project versta ik alle activiteiten die uitgevoerd worden vanaf de eerste ideeën 
over een nieuw te ontwikkelen [aan te schaffen] informatie- of produktiesysteem [pro-
duktielijn] tot de situatie waarin de werknemers met het systeem [of de produktielijn] 
aan het werk gaan. 
Onder 'materiedeskundigen' versta ik die personen die goed op de hoogte zijn van 
het werk dat uiteindelijk geautomatiseerd moest worden. 
Over de projectorganisatie het volgende. Een projectorganisatie is een tijdelijk sa-
menwerkingsverband tussen personen uit diverse afdelingen van de organisatie, be-
doeld om vernieuwingen door te voeren. Een projectorganisatie bestaat in de regel uit 
3 groepen: 
1. een stuurgroep, die het gehele proces bewaakt 
2. projectgroepen die zich bezig houden met het ontwerpen en plannen van het auto-
matiseringsgebeuren 
3. werkgroepen, die verantwoordelijk zijn voor de nadere uitwerking van project-on-
derdelen. 
Tenslotte nog iets over de manier waarop deze vragenlijst ingevuld zou moeten wor-
den. De lijst zelf bevat 15 vragen. Onder elke vraag vindt u meerdere antwoordalter-
natieven: 1, 2, 3, etc. Aan u de vraag om het goede [ingeval u geen lid van de eindge-






Als u de cirkel op de verkeerde plaats heeft gezet, wilt u de fout dan s.v.p. als volgt 
corrigeren, indien niet 2. maar 1. waar is / de voorkeur geniet. 
3. 
In de lijst staan 3 soorten vragen. 
1. Vragen waarop slechts één antwoord mogelijk is. Lees hiervoor s.v.p. eerst goed 
alle antwoordmogelijkheden door, tot aan de volgende vraag. 
2. Vragen waarop meer antwoorden mogelijk zijn. Kijk bij elke afzonderlijke antwoord-
mogelijkheid of die in uw geval wel of niet van toepassing is. Indien wel van toe-
passing, plaats dan s.v.p. een cirkel. 
3. Vragen waarop meer antwoorden mogelijk zijn, maar met daarbij het verzoek er 
maximaal 3 uit te kiezen [vgl. vraag 9 en vraag 14]. Lees s.v.p. bij deze vragen alvo-
rens de cirkels te plaatsen ook eerst even alle antwoordmogelijkheden door [tot 
aan de volgende vraag]. 
Hopenlijk is u voldoende duidelijk hoe de zaak in elkaar steekt, en wat er van u ver-
wacht wordt. Ik zou het ten zeerste op prijs stellen als u aan mijn verzoek tegemoet 
zou komen. 
Met vriendelijke groeten. 
C.J. Feijen. 
medewerkster aan de Katholieke Universiteit, 
Nijmegen. Vakgroep Algemene Pedagogiek. 
Erasmusplein 1, Postbus 9103. 
6500 HD. Nijmegen. 
Tel: 080-555946. 
P.S. Zijn er nog onduidelijkheden, dan kunt u ten alle tijden terecht bij uw O.R.-con-
tactpersoon, of rechtstreeks bij mij. 
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1. Het -project ging gepaard met een gebruikersparticipatie. Hierbij zijn ook 
de echte eindgebruikers [diegenen die een groot deel van de dag met het systeem 
moeten werken] ingeschakeld. 
Hoe vond de eindgebruikersparticipatie plaats? 
[meer antwoorden mogelijk] 
1. in de stuurgroep van de projectorganisatie 
2. in de projectgroepfen] van de projectorganisatie 
3. in de werkgroep[en] van de projectorganisatie 
4. in een aparte [van de projectorganisatie losgekoppelde] eindgebrui­
kersgroep. 
5. weet niet 
2. Op welk moment zijn de eindgebruikers ingeschakeld? 
[meer antwoorden mogelijk] 
1. aan het begin van het project 
2. tijdens de voortgang van het project 
3. vlak voor de invoering van het [automatiserings-Jsysteem 
3. Hoe was de eindgebruikersgroep samengesteld? 
[één antwoord] 
1. alleen de goede materiedeskundigen [vakexperts] werden geselec-
teerd voor de eindgebruikersgroep 
2. alleen werknemers die al een zekere automatiseringskennis hadden 
werden geselecteerd voor de eindgebruikersgroep 
3. goede materiedeskundigen [vakexperts] én werknemers die al een ze-
kere automatiseringskennis hadden werden geselecteerd voor de 
eindgebruikersgroep 
4. mensen van verschillende pluimage [goede en minder goede vak-
mensen, mensen met en zonder een automatiseringskennis] werden 
geselecteerd voor de eindgebruikersgroep 
4. Aan een eindgebruikersgroep kunnen verschillende taken toebedeeld worden. 
Welke taken lagen er in uw bedrijf voor de eindgebruikersgroep? 
[meer antwoorden mogelijk] 
1. de eindgebruikers moesten helemaal aan het begin van het traject 
hun vakkennis overdragen aan de automatiseringsexperts, zodat 
deze experts hun systemen konden bouwen 
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2. de eindgebruikers moesten hun vakkennis overdragen aan de auto-
matiseringsexperts, op dat moment [niet aan het begin van het traject] 
waarop deze experts de technische details moesten uitwerken 
3. de eindgebruikers moesten aan het einde van het techniekontwikke­
lingstraject beoordelen of de systemen tegemoet kwamen aan de 
eisen die de praktijk stelt 
4. de eindgebruikers moesten hun eigen belangen [werkzekerheid, kwa­
liteit van de arbeid] inbrengen in het proces van systeemontwikkeling 
5. de eindgebruikers moesten zorgen voor een goede systeemaccepta­
tie 
6. de eindgebruikers moesten [als evenwaardige partners] samen met 
de technici de systemen ontwikkelen : keuzes uit alternatieven, het 
zelf aandragen van ideeën etc. 
7. anders, nl. 
5. Zijn jullie als eindgebruikersgroep voor jullie taken ondersteund d.m.v. een scho-
ling of introductie? 
[één antwoord] 
1. ja [ga naar vraag 6] 
2. nee [ga naar vraag 7] 
6. Hoe zijn jullie ondersteund? 
[meer antwoorden mogelijk] 
1. door het overdragen van kennis over de techniek [functioneren van 
het systeem] 
2. door het overdragen van kennis over werknemersbelangen [kwaliteit 
van het werk bijvoorbeeld] in relatie tot techniek 
3. anders, nl. 
7. Tussen de O.R. en de eindgebruikers is er bij een automatiseringsproject in de re-
gel een zekere taakverdeling. Hoe zag die taakverdeling er bij jullie uit? 
[één antwoord] 
1. de O.R. nam het voortouw. Hij formuleerde algemene voorwaarden 
[criteria]. De eindgebruikers zorgden samen met de technici voor een 
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verdere inhoudelijke invulling van het project binnen de door de O.R. 
geformuleerde voorwaarden. 
2. de eindgebruikers namen het voortouw. Zij brachten ideeën [kennis] 
in voor de techniek. De O.R. werkte op de achtergrond. Hij hield in de 
gaten dat er niemand ondergesneeuwd zou raken. 
3. anders, nl. 
4. er was geen duidelijke taakverdeling tussen de O.R. en de eindge-
bruikersgroep. 




9. U heeft zelf deelgenomen aan de eindgebruikersgroep. Wat was hiertoe Uw mo-
tief? 
[meer antwoorden mogelijk, maximaal 3 s.v.p.] 
1. ik was gevraagd en wilde op deze vraag geen 'nee' verkopen 
2. ik wilde ervoor zorgen dat mijn kennis niet achter zou blijven bij de 
ontwikkelingen 
3. ik wilde zo vroeg mogelijk te weten komen wat er zou gaan gebeuren 
4. ik wilde graag kennis maken met de techniek 
5. ik wilde er mede voor zorgen dat we efficiënte systemen zouden krij-
gen 
6. ik wilde mijn eigen belangen inbrengen 
7. ik wilde de belangen van mijn collega's inbrengen 
8. anders, nl. 
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12. Over de effecten van de eindgebruikersparticipatie kan het volgende vermeld wor-
den. In ons bedrijf is de gebruikersparticipatie van belang geweest : 
[meer antwoorden mogelijk] 
Lomte komen tot efficiënte [goed draaiende ] systemen 
2. om te zorgen voor een goede kwaliteit van de arbeid voor de werkne-
mers 
3. om te komen tot een betere systeemacceptatie 
4. anders, ni. 





3. weet niet 
14. Wat voor 'n kennis hebben werknemers - volgens u - vooral nodig om goede eind-
gebruikers te worden; mensen die in staat zijn om op een juiste wijze te participe-
ren in een project? 
[meer antwoorden mogelijk, maximaal 3 s.v.p.] 
1. kennis omtrent het functioneren van het bedrijf 
2. kennis van methodes van techniekontwikkeling [welke fasen zijn er, 
wat gebeurt er in deze fasen?] 
3. kennis omtrent besluitvormingsprocessen 
4. kennis van technische systemen en hun alternatieven 
5. kennis van voor werknemers belangrijke momenten binnen een tech-
niekontwikkeling 
6. kennis van voor werknemers belangrijke aandachtspunten bij een 
techniekontwikkeling 
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7. anders, nl. 
8. weet niet 
15. Aan een automatiseringsproject kunnen voor werknemers een aantal negatieve 
gevolgen vastzitten. Met welke negatieve gevolgen van het -project heb­
ben jullie als werknemers te maken gehad, of zullen jullie waarschijnlijk binnen­
kort te maken krijgen? 
[meer antwoorden mogelijk] 
1. een slechte of onvoldoende aansluiting van de nieuwe taken op die ta­
ken die wij gewend waren uit te voeren 
2. een gebrekkige overgang van de oude naar de nieuwe situatie: vrij 
veel onduidelijkheden 
3. het verdwijnen van een aantal arbeidsplaatsen 
4. het ontstaan van functies op een lager functieniveau, met op den duur 
gevolgen voor de beloning 
5. een nadelige verandering voor wat betreft werktijden [ploegendiensten 
e.d.j 
6. een hogere arbeidsbelasting [meer werkdruk, meer spanning] 
7. een minder veilige arbeidsplaats 
8. een minder uitdagend takenpakket [minder kennis nodig, minder leer­
mogelijkheden op de werkplek] 
9. minder mogelijkheden om zelf het werk in te delen 
10. minder mogelijkheden om te komen tot een medezeggenschap op de 
werkplek 
11. anders, nl. 
12. weet niet. 
HARTELIJK DANK VOOR UW MEDEWERKING ! 
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1. Een automatiseringsproject, zoals het -project, kan gepaard gaan met een 
gebruikersparticipatie. Hierbij kunnen ook de echte eindgebruikers [diegenen die 
een groot deel van de dag met het systeem moeten werken] ingeschakeld worden. 
Hoe zou zo'n eindgebruikersparticipatie moeten plaatsvinden? 
[meer antwoorden mogelijk] 
1. in de stuurgroep van de projectorganisatie 
2. in de projectgroep[en] van de projectorganisatie 
3. in de werkgroepfen] van de projectorganisatie 
4. in een aparte [van de projectorganisatie losgekoppelde] eindgebrui-
kersgroep. 
5. anders, nl. 
6. weet niet 
2. Op welk moment zouden de eindgebruikers ingeschakeld moeten worden? 
[meer antwoorden mogelijk] 
1. aan het begin van het project 
2. tijdens de voortgang van het project 
3. vlak voor de invoering van het [automatiserings-jsysteem 
4. anders, nl. 
5. weet niet 
3. Hoe zou U de eindgebruikersgroep samenstellen? 
[één antwoord] 
1. alleen uit goede materiedeskundigen [vakexperts] 
2. alleen uit werknemers die al een zekere automatiseringskennis heb-
ben. 
3. uit goede materiedeskundigen [vakexperts] én werknemers die al een 
zekere automatiseringskennis hebben. 
4. uit mensen van verschillende pluimage [goede en minder goede vak-
mensen, mensen met en zonder een automatiseringskennis] 
5. anders, nl. 
6. weet niet 
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4. Aan een eindgebruikersgroep kunnen verschillende taken toebedeeld worden. 
Welke taken moeten er volgens U voor de eindgebruikersgroep worden wegge-
legd? 
[meer antwoorden mogelijk] 
1. de eindgebruikers moeten helemaal aan het begin van het traject hun 
vakkennis overdragen aan de automatiseringsexperts, zodat deze ex-
perts hun systemen kunnen bouwen 
2. de eindgebruikers moeten hun vakkennis overdragen aan de automa-
tiseringsexperts, op dat moment [niet aan het begin van het traject] 
waarop deze experts de technische details moeten uitwerken 
3. de eindgebruikers moeten aan het einde van het techniekontwikke-
lingstraject beoordelen of de systemen tegemoet komen aan de eisen 
die de praktijk stelt 
4. de eindgebruikers moeten hun eigen belangen [werkzekerheid, kwali-
teit van de arbeid] inbrengen in het proces van systeemontwikkeling 
5. de eindgebruikers moeten zorgen voor een goede systeemacceptatie 
6. de eindgebruikers moeten [als evenwaardige partners] samen met de 
technici de systemen ontwikkelen : keuzes uit alternatieven, het zelf 
aandragen van ideeën etc. 
7. anders, nl. 
8. weet niet 
5. Zou de eindgebruikersgroep voor haar taken ondersteund moeten worden d.m.v. 
een scholing of introductie? 
[één antwoord] 
1. ja [ga naar vraag 6] 
2. nee [ga naar vraag 7] 
3. weet niet [ga naar vraag 7] 
6. Wat zou die ondersteuning moeten betekenen? 
[meer antwoorden mogelijk] 
1. het overdragen van kennis over de techniek [functioneren van het sys-
teem] 
2. het overdragen van kennis over werknemersbelangen [kwaliteit van 
het werk bijvoorbeeld] in relatie tot techniek 
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3. anders, nl. 
4. weet niet 
7. Tussen de O.R. en de eindgebruikers is er bij een automatiseringsproject in de re-
gel een zekere taakverdeling. Hoe zou zo'n taakverdeling er naar Uw opvatting uit 
moeten zien? 
[één antwoord] 
1. de O.R. neemt het voortouw. Hij formuleert algemene voorwaarden 
[criteria]. De eindgebruikers zorgen samen met de technici voor een 
verdere inhoudelijke invulling van het project binnen de door de O.R. 
geformuleerde voorwaarden. 
2. de eindgebruikers nemen het voortouw. Zij brengen ideeën [kennis] in 
voor de techniek. De O.R. werkt op de achtergrond. Hij houdt in de ga-
ten dat er niemand ondergesneeuwd raakt. 
3. anders, nl. 
4. er hoeft geen duidelijke taakverdeling tussen de O.R. en de eindge-
bruikersgroep te zijn. 
5. weet niet 





3. weet niet 
9. Als U zelf deel zou nemen aan de eindgebruikersgroep. Wat zou hiertoe dan Uw 
motief zijn? 
[meer antwoorden mogelijk, maximaal 3 s.v.p.] 
1. een uitnodiging van anderen om deel te nemen 
2. de wens om ervoor te zorgen dat mijn kennis niet achter blijft bij de 
ontwikkelingen 
3. de wens om zo vroeg mogelijk te weten komen wat er zal gaan gebeu-
ren 
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4. de wens om kennis te maken met de techniek 
5. de wens om er mede voor te zorgen dat we efficiënte systemen krijgen 
6. de wens om mijn eigen belangen in te brengen 
7. de wens om de belangen van mijn collega's in te brengen 
8. anders, nl. 
9. weet niet 





3. weet niet 




3. weet niet 
12. Over de effecten van de eindgebruikersparticipatie kunnen verschillende menin-
gen bestaan. De gebruikersparticipatie is mijns inziens van belang: 
[meer antwoorden mogelijk] 
1. om te komen tot efficiënte [goed draaiende ] systemen 
2. om te zorgen voor een goede kwaliteit van de arbeid voor de werkne-
mers 
3. om te komen tot een betere systeemacceptatie 
4. anders, nl. 
5. weet niet 
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3. weet niet 
14. Wat voor 'n kennis hebben - volgens u - werknemers vooral nodig om goede eind-
gebruikers te worden; mensen die in staat zijn om op een juiste wijze te participe-
ren in een project? 
[meer antwoorden mogelijk, maximaal 3 s.v.p.] 
1. kennis omtrent het functioneren van het bedrijf 
2. kennis van methodes van techniekontwikkeling [welke fasen zijn er, 
wat gebeurt er in deze fasen?] 
3. kennis omtrent besluitvormingsprocessen 
4. kennis van technische systemen en hun alternatieven 
5. kennis van voor werknemers belangrijke momenten binnen een tech-
niekontwikkeling 
6. kennis van voor werknemers belangrijke aandachtspunten bij een 
techniekontwikkeling 
7. anders, nl. 
8. weet niet 
15. Aan een automatiseringsproject kunnen voor werknemers een aantal negatieve 
gevolgen vastzitten. Met welke negatieve gevolgen van het -project 
hebben jullie als werknemers te maken gehad, of zullen jullie waarschijnlijk bin-
nenkort te maken krijgen? 
[meer antwoorden mogelijk] 
1. een slechte of onvoldoende aansluiting van de nieuwe taken op die ta-
ken die wij gewend waren uit te voeren 
2. een gebrekkige overgang van de oude naar de nieuwe situatie: vrij 
veel onduidelijkheden 
3. het verdwijnen van een aantal arbeidsplaatsen 
4. het ontstaan van functies op een lager functieniveau, met op den duur 
gevolgen voor de beloning 
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5. een nadelige verandering voor wat betreft werktijden [ploegendiensten 
e.d.j 
6. een hogere arbeidsbelasting [meer werkdruk, meer spanning] 
7. een minder veilige arbeidsplaats 
8. een minder uitdagend takenpakket [minder kennis nodig, minder leer-
mogelijkheden op de werkplek] 
9. minder mogelijkheden om zelf het werk in te delen 
10. minder mogelijkheden om te komen tot een medezeggenschap op de 
werkplek 
11. anders, nl. 
12. weet niet. 
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INTRODUCTIE VRAGENLIJST BELANGENBEHARTIGING EN NIEUWE 
TECHNOLOGIEËN. 
Bijgaand treft u een vragenlijst aan die ervoor bedoeld is om op een systematische 
manier informatie te verzamelen rondom de problematiek "belangenbehartiging en 
nieuwe technologieën". Deze vragenlijst maakt deel uit van een [4-jarig] uitgebreid 
onderzoek, dat als doel heeft om te komen tot grondlijnen en criteria voor O.R.-auto-
matiseringscursussen. 
Het totale onderzoek valt uiteen in een tweetal deelonderzoeken. 
Allereerst heb ik diverse diepgaande interviews afgenomen bij technici en sociaal-
wetenschappers, met als vraag 'hoe zouden O.R.-en moeten of kunnen handelen, 
teneinde een zekere invloed te verwerven bij de ontwikkeling en de invoering van 
nieuwe technologieën'. 
In tweede instantie heb ik het handelen van vijf O.R.-en die bezig zijn geweest met 
het thema nieuwe technologieën uitgebreid bestudeerd. Daarbij ben ik als volgt te 
werk gegaan. Eerst heb ik geprobeerd om de bedrijfspraktijk - aard van het bedrijf, 
de gebruikte technologieën, de bedrijfscultuur, etc. - in kaart te brengen. Daarna 
heb ik onderzocht hoe de betreffende O.R. te werk is gegaan ten aanzien van een 
concreet automatiseringsproject. En tenslotte heb ik in de vijf bedrijven nog een 
vragenlijst voorgelegd aan de werknemers, de gebruikers van de techniek, om te 
achterhalen op welke manier zij bij het bestudeerde automatiseringsproject betrok-
ken waren. 
Op dit moment beschik ik dus over twee typen informatie, enerzijds ideeën over hoe 
O.R.-en te werk zouden kunnen gaan, anderzijds ideeën over hoe O.R.-en te werk 
zijn gegaan. Het tweede type informatie heeft - slechts - betrekking op vijf praktij-
ken, een te klein aantal om tot goed gefundeerde uitspraken over O.R.-cursussen te 
komen. Met deze - aanvullende - vragenlijst toegestuurd aan een groot aantal O.R.-
en wil ik zes zaken achterhalen: 
1. Hoe ziet het handelen - onderverdeeld in A. probleemoriëntatie, B. de planning 
van het handelen en C. de concreet uitgevoerde activiteiten - ten aanzien van 
een automatiseringsproject er in de regel uit? 
2. Tot wat voor 'n type invloed leidt dit O.R.-handelen over het algemeen? 
3. Welke problemen ondervinden O.R.-en als ze met nieuwe technologieën aan de 
slag willen? 
4. Wat willen O.R.-en zelf het liefst leren op het betreffende gebied? 
5. Hoe zou een - eventuele - taakverdeling tussen O.R.-en en eindgebruikers er uit 
moeten / kunnen zien? 




Bij een O.R. die ik ten behoeve van deze vragenlijst benader, doen zich drie moge-
lijkheden voor. 
1. Oftewel hij is daadwerkelijk actief geweest bij een automatiseringsproject. Als dit 
bij u het geval is, vul dan s.v.p. de vragenlijst zodanig in dat duidelijk wordt wat er 
feitelijk gebeurd is in het project. 
2. Oftewel hij is actief geweest bij meerdere automatiseringsprojecten. Als dit bij u 
het geval is, kies dan s.v.p. het meest recente [bijna] afgeronde project uit, en 
geef aan wat zich daarin feitelijk heeft afgespeeld. 
3. Oftewel hij heeft tot dusver nog geen activiteiten ontplooid op het gebied van de 
automatisering. Als dit bij u het geval is, vul de lijst [alle vragen] dan s.v.p. zo-
danig in, dat daaruit blijkt hoe u waarschifnlijk zou handelen, welke resultaten u 
denkt te kunnen behalen, en welke problemen u denkt tegen te komen. 
Over de invulling van deze lijst het volgende. Het ligt in mijn bedoeling om informa-
tie te krijgen van O.R.-leden die goed op de hoogte zijn van wat er zich in hun be-
drijf op het gebied van belangenbehartiging en nieuwe technologieën voor doet, of 
voor zou kunnen doen. Het G.B.I.O. [Stichting Gemeenschappelijk Begeleidingsin-
stituut Ondernemingsraden] heeft mij uw naam ter beschikking gesteld. Ik zou u 
vriendelijk willen verzoeken deze vragenlijst in te vullen, en binnen een termijn van 
2 weken, dus voor 16-4-1991, terug te sturen in bijgaande retour-enveloppe, af-
komstig van het instituut dat voor de gegevensadministratie zorgt. Als u denkt dat u 
niet over voldoende deskundigheid beschikt om de vragenlijst zodanig in te vullen 
dat uw 'O.R .-praktijk' daarin adekwaat naar de voorgrond treedt, wilt u dan een col-
lega-O.R.-lid vragen om de lijst in te vullen? 
Wanneer ook uw gegevens binnen zijn, is het beeld rondom de belangenbeharti-
ging en nieuwe technologieën compleet. Het zou jammer zijn als niet een goede 
doorsnee van alle betrokkenen hun visies hebben kunnen geven. 
De resultaten van deze enquête zullen t.z.t. in artikelvorm aangeboden worden aan 
een tijdschrift voor O.R.-en, zoals bv. 'O.R.-blad' of 'O.R.-informatie'. De resultaten 
van mijn gehele onderzoek zullen gepubliceerd worden in de vorm van een proef-
schrift. 
Zoals u ziet bevat deze vragenlijst geen 'onderdeel' met persoonlijke en bedrijfs-
gegevens. Dit heb ik gedaan om de anonimiteit zoveel mogelijk te waarborgen. 
Hopenlijk is u voldoende duidelijk hoe de zaak in elkaar steekt, en wat er van u ver-
wacht wordt. Ik zou het ten zeerste op prijs stellen als u aan mijn verzoek tegemoet 
zou komen. 




TOELICHTING VOOR HET INVULLEN VAN DE VRAGENLIJST 'BELAN-
GENBEHARTIGING EN NIEUWE TECHNOLOGIEËN'. 
Allereerst wil ik om onduidelijkheden te voorkomen een paar begrippen verhelderen. 
Onder een [automatiserings-Jproject versta ik alle activiteiten die uitgevoerd worden 
vanaf de eerste ideeën over een nieuw te ontwikkelen [aan te schaffen] informatie- of 
produktiesysteem [produktielijn] tot de situatie waarin de werknemers met het systeem 
[of de produktielijn] aan het werk gaan. 
Onder gebruikersparticipatie versta ik een deelname aan de ontwikkeling en/of intro-
ductie van nieuwe technologieën door die personen die uiteindelijk in hun werk van 
deze technologieën gebruik moeten maken. 
Onder eindgebruikers versta ik die personen die een groot deel van de dag met de 
technologieën, als een 'gereedschap' moeten werken. 
Als ik in de lijst spreek over O.R., dan kan dit ook slaan op - slechts - een deel van de 
O.R., een commissie bijvoorbeeld. 
Na bovenstaande begripsverheldering, iets over de manier waarop deze vragenlijst in-
gevuld zou moeten worden. De lijst zelf bevat 34 vragen. Onder elke vraag vindt u 
meerdere antwoordalternatieven: 1, 2, 3, etc. Aan u de vraag om het goede [ingeval u 
nog geen activiteiten heeft ontplooid op het gebied van de automatisering: het meest 
waarschijnlijke] alternatief te omcirkelen als volgt: 
1. 
- 1 - CD - 3 -
3. 
Als u de cirkel op de verkeerde plaats heeft neergezet, wilt u de fout dan s.v.p. als volgt 
corrigeren, indien niet 2 maar 1 waar, of het meest waarschijnlijk is. 
© 
3. 
In de lijst staan 2 soorten vragen. 
1. Vragen waarop slechts één antwoord mogelijk is. Dat zijn alle vragen, waarbij niet 
vermeld staat 'meer dan 1 antwoord mogelijk'. Lees voor deze vragen s.v.p. - alvo-
rens te antwoorden - eerst goed alle antwoordmogelijkheden door. 
2. Vragen waarop meer antwoorden mogelijk zijn. Zie de vragen waarbij vermeld staat 
'meer dan 1 antwoord mogelijk': vraag 4, 16, 22.a., 22.b., 23 en 30. Kijk bij elke af-
zonderlijke antwoordmogelijkheid of die in uw geval wel of niet van toepassing is. 
Indien wel van toepassing, plaats dan een cirkel. 
Ga nu naar vraag 1 s.v.p. 
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1. Welke functie heeft u binnen de O.R.? 
1. voorzitter 
2. secretaris 
3. gewoon lid 
4. toegevoegd lid van een O.R.-commissie 
2. Bent u als O.R. daadwerkelijk actief geweest bij een of meerdere automatiserings-
projectten], of hebt u tot dusver nog geen activiteiten ontplooid op het gebied van de 
automatisering? 
actief bij één 
automatiseringsproject 
- 1 -
actief bij meerdere 
automatiseringsprojecten 
-2-
geen activiteiten ontplooid 
op het gebied van 
automatisering 
-3-] f τ 
vul de vragenlijst zodanig 
in dat duidelijk wordt wat 
er feitelijk gebeurd is in 
het project 
kies het meest recente 
[bijna] afgeronde project 
uit, en geef aan wat zich 
daarin feitelijk heeft af­
gespeeld 
vul de vragenlijst [alle vra­
gen] zodanig in, dat daaruit 
blijkt hoe u waarschijnlijk 
zou handelen, welke resul­
taten u denkt te kunnen be­
halen. en welke problemen 
u denkt teaen te komen 
ga naar vraag 3 ga naar vraag 3 
\ 
ga naar vraag 4 
3. Wilt u een korte omschrijving geven van de aard van het in deze vragenlijst centraal 
gestelde project? 
4. Wat was voor u als O.R. de motivatie om activiteiten te ontplooien op het gebied van 
de nieuwe technologieën? 
[meer dan 1 antwoord mogelijk]. 
1. wij kregen een adviesaanvraag en moesten/wilden hierop reageren. 
2. wij hebben in het verleden met de nieuwe technologieën slechte ervaringen opgedaan, en wilden 
dat het in dit geval beter zou gaan. 
3. wij vreesden dat er met de belangen van de werknemers slecht omgegaan zou worden. 




5. in de O.R.-cursussen heeft men ons gestimuleerd om ons ook met nieuwe technologieën bezig 
te houden. 
6. anders, nl 
7. anders, nl 
5. Heeft u zich als O.R. bij de probleemoriëntatie vooral gericht op de situatie in uw ei-
gen bedrijf, of heeft u zich [ook] bezig gehouden met de vraag hoe het in andere be-
drijven toe gaat. 
vooral gericht op 
eigen bedrijf 
- 1 -
gericht op eigen bedrijf en 
op andere bedrijven 
- 2 -
vooral gericht op 
andere bedrijven 
- 3 -
6. Heeft u zich als O.R. bij de probleemoriëntatie bezig gehouden met het type techno-
logie: welke systemen komen er binnen, en wat kunnen ze zoal? 




nee, helemaal niet 
- 3 -
7. Heeft u zich als O.R. bij de probleemoriëntatie bezig gehouden met de manier waar-
op de systemen ontwikkeld en ingevoerd worden [welke fasen zijn er, en welke be-
slissingen worden er wanneer gemaakt]? 




nee, helemaal niet 
- 3 -
8. Heeft u zich als O.R. bij de probleemoriëntatie verdiept in de gang van zaken op die 
afdelingen die met de nieuwe technologieën te maken zouden krijgen? 








9. Heeft u zich als O.R. bij de probleemoriëntatie verdiept in de doelen die de bedrijfs-
leiding met de nieuwe technologieën wilde realiseren? 




nee, helemaal niet 
-3-
10. Heeft u zich als O.R. bij de probleemoriëntatie bezig gehouden met mogelijke alter-
natieven op technisch gebied [betere, meer werknemersvriendelijke systemen]? 




nee, helemaal niet 
-3-
11.a. Heeft u zich als O.R. bij de probleemoriëntatie bezig gehouden met het thema 
'arbeidsorganisatie' [de taakverdeling tussen afdelingen en/of personen]? 






nee, helemaal niet 
-3-
I 1 
ga naar vraag 11. b. ga naar vraag 12.a. 
11 .b. Heeft u hierbij met name gelet op de gevolgen die de technologie heeft voor de 
aard van de arbeidsorganisatie, of bent u verder gegaan tot en met uitgewerkte 
verbeteringsvoorstellen [alternatieve taakverdelingen tussen afdelingen en/of 
personen]? 
uitsluitend gelet op gevolgen van nieuwe 
technologieën voor de arbeidsorganisatie 
- 1 -
ook andere [alternatieve] taakverdelingen 
voorgesteld 
-2-
12.a. Heeft u zich als O.R. bij de probleemoriëntatie bezig gehouden met de gevolgen 
van de nieuwe technologieën voor het personeel [de werknemers]. 




nee, helemaal niet 
-3-
I I I 1 
ga naar vraag 12.b. ga naar vraag 13 
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12.b. Heeft u daarbij het accent vooral gelegd op één gevolg [bv. de arbeidszekerheid, 
of de privacy-problematiek], of heeft u met meer mogelijke gevolgen rekening 
gehouden? 
accent vooral op één gevolg 
- 1 -
accent op meer [mogelijke] gevolgen 
-2 -
13. Heeft u zich als O.R. bij de probleemoriëntatie bezig gehouden met het aspect 'op-
leidingen voor de werknemers/gebruikers'? 




nee, helemaal niet 
- 3 -
14. Heeft u zich als O.R. bij de probleemoriëntatie verdiept in de meningen en wensen 
van de werknemers [de achterban]? 




nee, helemaal niet 
- 3 -
15. Heeft u als O.R. in het kader van uw activiteiten t.a.v. de nieuwe technologieën een 





16. Heeft u als O.R. in het kader van uw activiteiten t.a.v. de nieuwe technologieën 
aandacht besteed aan de werknemers als eindgebruikers? 
[meer dan 1 antwoord mogelijk]. 
1. ja, door het [mede-]oprichten van een eindgebruikersgroep 
2. ja, door het stimuleren van een gebruikersparticipatie 
3. anderszins, nl 
4. nee, daar hebben wij niets aan gedaan. 
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17.a. Heeft u als O.R. gezorgd voor een planning van uw oriëntatie-activiteiten ten aan-
zien van de automatisering: waar moeten we op letten, welke punten verdienen 
de aandacht? 
ja, daarbij zijn we systema-
tisch te werk gegaan 
- 1 -
ja, maar daarbij zijn we niet 
echt systematisch te werk 
gegaan 
- 2 -
nee, eigenlijk was er geen 
sprake van een planning 
- 3 -
I I I 1 
ga naar vraag 17.b. ga naar vraag I8.a. 






18.a. Heeft u als O.R. gezorgd voor een planning van die activiteiten die nodig zijn om 
tot een daadwerkelijke O.R.-invloed bij de nieuwe technologieën te komen [denk 
bv. aan een stappenplan]? 
ja, daarbij zijn we systema-
tisch te werk gegaan 
ja, maar daarbij zijn we niet 
echt systematisch te werk 
gegaan 
nee, eigenlijk was er geen 
sprake van een planning 
1- - 2 - -3-
Τ 
J 
ga naar vraag W.b. ga naar vraag 19 





19. Heeft u als O.R. voor de belangenbehartiging in relatie tot de nieuwe technologie-




ja, min of meer 
- 2 -
nee, helemaal niet 
- 3 -
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20.a. Was er bij het automatiseringsproject sprake van een taakverdeling tussen de 
O.R. en de gebruikers? 
Ρ nee weet niet 
-1 2- - 3 -
Τ 
τ 
ga naar vraag 20.b. ga naar vraag 21 
20.b. Was die taakverdeling zodanig dat de gebruikers zich met de technische aspec­








2 1 . Kunt u ten aanzien van de volgende concrete activiteiten vermelden of deze zeer, 
min of meer, of niet relevant zijn geweest bij het O.R.-handelen in relatie tot de 
nieuwe technologieën. 
- scholingsbijeenkomsten voor de O.R. 
[-leden] 
- vergaderingen / discussies 
- achterban voorlichten 
- gesprekken met [groepen] werknemers 
- samenstellen van overzichten om een 
probleemgebied in kaart te brengen 
- opstellen van een advies 
- onderhandelen met de bedrijfsleiding 






























3 3 9 
22. In het technologie-ontwikkelings en -invoeringsproces zijn een vijftal fasen te on­






waar wil men met het bedrijf 
naartoe 
• 
functionele specificaties, eisen waar­
aan de techniek moet voldoen 
een globale vertaalslag van algemene 





wat gaat de machine doen; wat gaan 
de mensen doen 
taakverdeling mens-machine 
fase (3 
r < ^ > 
techniekdetaillering 
wat krijgt de werknemer concreet als 
techniek voor zich geplaatst; hoe zien 
ι de uiteindelijke programma's eruit? 
fase 
organisatorische aanpassingen 
welke taken moeten de mensen 




22.a. In welke fase[n] bent u als O.R. actief geweest? 



























22.b. In welke fase[n] zijn de eindgebruikers actief geweest? 

























23. Hoe heeft u als O.R. invloed proberen te verwerven? 















































door het op 
het einde 








Indien de 'codes' 1 en 2, of een van beide hierboven omcirkeld zijn, ga dan naar 
vraag 24. 
Indien de 'codes' 1 en 2 beide niet omcirkeld zijn, ga dan naar vraag 26. 
24. Was u als O.R. in staat om te controleren of het bedrijf daadwerkelijk aan de gestel­
de toetsingscriteria tegemoet kwam? 
ja, heel duidelijk 
- 1 -
min of meer 
- 2 -
nee, niet of nauwelijks 
- 3 -
25. Hoe waren de toetsingscriteria geformuleerd? 
in een abstracte [meer alge­
mene] zin 
- 1 -
min of meer concreet 
- 2 -





26. Bent u als O.R. met al uw activiteiten in staat geweest om de technologie zelf te be-
ïnvloeden? 
[Zo nodig een inschatting]. 
ja, zeer duidelijk 
[tundamenteel] 
- 1 -
ja, maar slechts 
marginaal 
- 2 -
niet of nauwelijks 
- 3 -
nee, helemaal niet 
- 4 -
27. Bent u als O.R. met al uw activiteiten in staat geweest om de arbeidsorganisatie te 
beïnvloeden? 
[Zo nodig een inschatting]. 
ja, zeer duidelijk 
[fundamenteel] 
- 1 -
ja, maar slechts 
marginaal 
- 2 -
niet of nauwelijks 
- 3 -
nee, helemaal niet 
- 4 -
28. Bent u als O.R. met al uw activiteiten in staat geweest om invloed uit te oefenen op 
de opleidingen voor het personeel? 
[Zo nodig een inschatting]. 
ja, zeer duidelijk 
[fundamenteel] 
- 1 -
ja, maar slechts 
marginaal 
- 2 -
niet of nauwelijks 
- 3 -
nee, helemaal niet 
- 4 -
29. Bent u als O.R. in staat geweest om werknemersbelangen veilig te stellen? 
[Zo nodig een inschatting]. 
ja, zeer duidelijk 
[fundamenteel] 
- 1 -
ja, maar slechts 
marginaal 
- 2 -
niet of nauwelijks 
-3 -
nee, helemaal niet 
- 4 -
ga naar vraag 30 ga naar vraag 31 
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30. Om welke werknemersbelangen ging het hierbij? 
































31. Waar ligt volgens u het belangrijkste probleem, de meest essentiële barrière, voor 
O.R.-en die invloed op de nieuwe technologieën willen verwerven? 
1 
32. Wat zou u als O.R.-lid willen leren om voor een belangenbehartiging ten aanzien 








33. Bij een automatiseringsproject kunnen niet alleen maar O.R.-leden, maar ook 
[eind-]gebruikers betrokken zijn. In de regel hebben de O.R.-leden en de eindge-
bruikers eigen specifieke taken. Met andere woorden, er is sprake van een zekere 
taakverdeling. 
Hoe zou naar uw opvatting een taakverdeling tussen de O.R. en de eindgebruikers 
er uit moeten zien? 
1. De O.R. neemt het voortouw. Hij formuleert algemene voorwaarden [criteria]. De eindgebruikers 
zorgen samen met de technici voor een verdere inhoudelijke invulling van het project binnen de 
door de O.R. geformuleerde voorwaarden. 
2. De eindgebruikers nemen het voortouw. Zij brengen ideeën [kennis] in voor de techniek. De 
O.R. werkt op de achtergrond. Hij houdt in de gaten dat er niemand ondergesneeuwd raakt. 
3. Anders, nl 
4. Er hoeft geen duidelijke taakverdeling tussen de O.R. en de eindgebruikersgroep te zijn. 
5. Weet niet. 
34. Hieronder volgen een aantal [21] uitspraken over de manier waarop leerprocessen 
voor O.R.-leden, die in hun bedrijf bezig willen gaan met het 'thema' nieuwe tech-
nologieën, er uit zouden moeten [kunnen] zien. Wilt u voor elk van deze uitspraken 
aangeven in hoeverre u het ermee eens / oneens bent? 
1. in leerprocessen inzake nieuwe technolo-
gieën moet [ook] aan de techniek zelf aan-
dacht besteed worden 
2. O.R.-leden moeten leren om de gevolgen 
van 'n nieuwe technologie voor de 
werknemers in te schatten 
3. O.R.-leden hoeven over de techniek zelf 





































4. de technici maken de techniek, de O.R.-le-
den behartigen de werknemersbelangen; 
ieder z'n eigen vak 
5. in leerprocessen inzake nieuwe technolo-
gieën moet een grotere plaats ingeruimd 
worden voor een overdracht van theoreti-
sche kennis 
6. in leerprocessen inzake nieuwe technolo-
gieën zou aandacht besteed moeten 
worden aan verschillende vormen van ar-
beidsorganisatie [taakverdelingen tussen 
afdelingen en personen] 
7. O.R.-leden hoeven in een cursus niet te 
leren hoe ze met hun achterban [de ge-
bruikers van de techniek] zouden moeten 
of kunnen omgaan. 
8. in leerprocessen inzake nieuwe technolo-
gieën moeten O.R.-leden leren hoe ze 
moeten handelen in de praktijk 
9. als het accent in leerprocessen ligt op han-
delen, dan moeten er meer handelingsalter-
natieven aangereikt worden, zodat O.R.-
leden hieruit een keuze kunnen maken 
10. een O.R.-lid hoeft t.a.v. de nieuwe tech-
nologieën alleen maar basisinzichten aan-
gereikt te krijgen. Hij is zelf goed in staat 
om daarmee in z'n eigen praktijk iets te 
doen 
11. in een O.R.-automatiseringscursus gericht 
op handelen, moeten cursisten zelf de kans 
krijgen om dit handelen te plannen, uit te 
voeren en te controleren 
12. een deelnemer aan een cursus nieuwe 
technologieën hoeft niet op de hoogte te 
zijn van de beoogde cursusdoelen en de 
in de cursus gehanteerde methoden 
13. de cursusleider is verantwoordelijk voor 
de inhoud van de cursus. Het is niet nodig 
om de cursisten [deels] zelf te laten bepa-







































































14. het resultaat van een cursus automatise-
ring zou een direct nuttig produkt voor 
O.R.-en zelf moeten zijn 
15. in een O.R.-cursus zou het accent uitslui-
tend gelegd moeten worden op het bedrijf 
c.q. de bedrijven waarin de cursisten zelf 
werkzaam zijn. Informatie afkomstig van 
O.R.-en uit andere bedrijven is overbodig 
16. leerprocessen inzake nieuwe technologieën 
zijn complexer dan leerprocessen gericht 
op reorganisaties 
17. om te komen tot een beïnvloeding van 
nieuwe technologieën, moeten O.R.-
leden leren om de belangenbehartiging 
systematisch te plannen. Met intuïtief 
handelen komen ze niet ver 
18. 'n moeilijkheid voor O.R.-leden is dat ze 
niet goed in staat zijn om te achterhalen 
welke problemen er zoal kunnen ontstaan 
gedurende en na een automatiseringstra-
ject 
19. voor O.R.-leden is het belangrijk om te 
weten hoe de techniek ontwikkeld en 
ingevoerd wordt: welke fasen zijn er te 
onderscheiden, en welke beslissingen 
worden er in deze fasen gemaakt 
20. het beïnvloeden van nieuwe technolo-
gieën is voor O.R.-en zo moeilijk, omdat 
ze daarvoor [te] abstract, te theoretisch, 
moeten kunnen denken 
21. een O.R.-lid is in de regel vooral alert op 
concrete problemen die zich op de werk-
vloer voordoen. Daarmee zou in cursus-



























































Hartelijk bedankt voor de genomen moeite!!!!!!! 
BIJLAGE E 
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FASENEVALUATIE 1 
ORIENTATE 








COORD. H.B. PL.STR PL STR. AFZ. BESL 
COORD HB 
[ZZI 
l i l i ι ι 
S - Bterk S - sterk 
M · middelmalig M · mddelmallg 







I B relevant 
I < niet relevant 
De getallen 1 t/m 4 onder de kolommen zijn te zien als een [enigszins arbitraire] weging van het 
belang van de diverse componenten. De getallen rechts van de kolommen zijn het resultaat van 
een optelsom van de gewogen componenten. Zij legitimeren de inschaling onder de noemer 





























nologe [te hoog 
abstractieniveau] 
- houding manage-









- moeilijk {directie-] 




- leveren van con-
tra-eipertise kan 
alleen als ook in­
genieurs bij 0 R -
werk betrokken 
worden 











nisch vlak zqn 









zijn al nonnen voor 
FASE 4.B 
- veel belangrijke 
(organsatonsche] 
beslissingen wor-
den aan de tech-
nici overgelaten 
- moeili^ f om een 
precieze indruk te 
krijgen van de ar-
beidsorgansato-
nsche speelruimte 
- een verbeterde 
artMidsorgani-











ties en autonomie: 





TYPE INPUTVERRIJKING. VOORWAARDEN TEN AANZIEN VAN 
3. ARBEIDSORGANISATIE 
4. OPLEIDINGEN 
5. TECHNIEK. ARBEIDSORGANISATIE 







TYPE VORMGEVING. CONCRETE ALTERNATIEVEN TEN AANZIEN VAN 
2 TECHNIEK, ARBEIDSORGANISATIE 
3. TECHNIEK 18% 
349 
BIJLAGE G 
ORIËNTATIE WERKNEMERSONDERZOEK: NEE N=68 
1 bedrijfsoverstijgende componenten 0% 34% 6 5 % 2% 
2 bednjlsspecifìek type technologie 2 2 % 5 2 % 2 7 % 0% 
3 bednjtsspecifiek systeemintroduc- 4 0 % 4 1 % 19% 0% 
tiemethodiek 
4 bednjfsspecifiek context van inzet 53% 3 8 % 9% 0% 
5 bednjfsspecifiek mzetdoelen 6 0 % 3 5 % 3% 2% 
6 bednjfsspecifiek technische speel- __ 
ruimte 1 3 % 4 1 % 4 4 % ^ 
7 bednjfsspecifiek arbeidsorganisatie 34% 3 3 % 2 7 % 2% 
7 bednjfsspecifiek arbeidsorganisatie 18% 0% 56% 27% 
ook in vormgevende zin 
8 bednjfsspecifiek gevolgen voor het вдо^ 2 5 % 4 % 7 % 
personeel 
8 bedrijfsspeafiek accent op meer 
gevolgen 
9 bednjfsspecifiek opleidingen 
10 bednjfsspecifiek werknemers-
onderzoek 
10 bednjfsspecifiek stimuleren 
eindgebruikerspa rtiapa tie] 
8 2 % 0 % 1 3 % 4 % 
5 0 % 4 4 % 6 % 0 % 
0 % 0 % 1 0 0 % 0 % 
3 4 % 0 % 6 6 % 0 % 
• op goonönteerd kennis verworven с q gebruikt 
- enigszins [met echt gedegen с q gestructureerd] op geonénteend 
niet ol nauwelijks op geonenteerd, of slechts in een zeer globale zin 
- missing values 
PLANNING WERKNEMERSONDERZOEK: NEE 
Systematische planning oriëntatie 2 1 % 3 7 % 35% 7% 
18% 0% 46% 37% 
22% 3 8 % 3 8 % 2 % 
13% 0% 4 7 % 40% 
15% 34% 50% 2 % 
15% 0% 84% 2 % 
- eipkaet aanwezig 
- [min ol meer] aanwezig - niet of nauwef fa aanwezig 
- mesing values 
UITVOERING WERKNEMERSONDERZOEK: NEE 
Scholingsbijeenkomsten 
vergaoênnfléWaièaJtiiAi 
Samenstellen van bednjfsoverzichten 
Opstellen van een advies 
Onderhandelen 
24% 3 7 % 35% 4% 
50% 3 7 % 9% 4% 
34% 44% 18% 4% 
35% 2 7 % 35% 3% 
18% 3 1 % 47% 4% 
56% 15% 25% 4% 
47% 34% 13% 6% 
- zeer relevant 
- [mm of meer] relevant • net of nauwebpis relevant 
• meemg values 
BIJLAGE G 
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CONTROLE WERKNEMERSONDERZOEK: NEE 
controle op resultaten 2 5 % 3 5 % 1 6 % 2 4 % 
-такКвН^ 
- moed ik 
- zeer moeilijk 
gggfl - "»•»«β vakje» 
RESULTATEN WERKNEMERSONDERZOEK: NEE 
Beïnvloeden technologie 
Beïnvloeden opledingen 
4% 24% 72% 0% 
12% 52% 37% 0% 
2 7 % 3 8 % 35% 0% 
27% 46% 26% 2% 
Η 
-Invloed 
• gennge invloed op details 
• | 
wrM 





- (absoluut) geen invloed 
• missing values 
AARD WERKNEMERSBELANGEN WERKNEMERSONDERZOEK: NEE 
arbeidszekerheid 
aibeidsverhoudingen 
№Я - relevant 
^ q -n.etrefcvan, 
, r r T T
" - mesing values 
5 6 % 4 4 % 0 % 
1 8 % 8 2 % 0 % 
4 1 % 5 9 % 0 % 
4 4 % 5 6 % 0 % 
3 5 % 6 5 % 0 % 
INTRODUCTIEFASEN EN O.R.-PARTICIPATIE WERKNEMERSONDERZOEK: NEE 
ГааП 
tase 4 Ь 
lases 
7 2 % 2 8 % 0 % 
2 9 % 7 1 % 0 % 
5 3 % 4 7 % 0 % 
2 5 % 7 5 % 0 % 
6 3 % 3 7 % 0 % 
3 1 % 6 9 % 0 % 
- relevant 
• niet relevant 
• mesing values 
MANIER VAN BEÏNVLOEDING WERKNEMERSONDERZOEK: NEE 
TëHënvanvöörwaarden t.a v. lechne* 
"тавггашгящишт -зівгияіщшга-
ТТШТГтап voorwaaPMA ΙΑΥ i^liiAAJéA 
vormgeviAJ I.LV. l iTOïST 
vomigeving ta.v агЬеккогдапваііе 
aan het emd opvangen van negatieve effecten 
-relevant 
- niet relevant 
- mesing values 
3 1 % 6 9 % 0 % 
62% 38% 0% 
5 9 % 4 1 % 0 % 
6 % 9 4 % 0 % 
1 2 % 8 8 % 0 % 
3 8 % 6 2 % 0 % 
351 
BIJLAGE H 
ORIËNTATIE REËEL N=45 
1 bedrijfsoverstijgende componenten 0% 4 9 % 5 1 % 0% 
2 bednjfsspecifiek type technologie 2 7 % 6 2 % 1 1 % 0% 
3 bednjfsspecifiek systeemintroduc- 5 8 % 36% 7% 0% 
tiemethodiek 
4 bednjfsspecifiek context van inzet 7 1 % 24% 4% 0% 
5 bednjfsspecifiek mzetdoelen 6 9 % 27% 2 % 2% 
6 bednjfsspecifiek technische speel-
ruimte 18% 5 1 % 2 9 % 2% 
7 bednjfsspecifiek arbeidsorganisatie 53% 2 7 % 20% 0% 
7 bednjfsspecifiek arbeidsorganisatie 3 1 % 0% 49% 20% 
ook in vormgevende zin 
8 bednjfsspecifiek gevolgen voor het g ^
 1 1 % 0% 7% 
personeel 
8 bedrijfsspeafiek accent op meer 84% 0% 16% 0% 
gevolgen 
9 bednjfsspecifiek opleidingen 
10 bednjfsspecifiek werknemers 
onderzoek 
10 bednjfsspecifiek stimuleren 
eindgebruikerspa rtiapatie] 
64% 31% 4% 0% 
24% 0% 76% 0% 
40% 0% 60% 0% 
H op georiönteerd kenne verworven с q gebruikt enigszins [niet echt gedegen с q gestructureerd] op geonAnteerd - met of nauwelijks op geordnteerd oí slechts m een zeer globale zin гтк ω mg values 
PLANNING REËEL 
Systematische planning oriëntatie 














- expfcoel aanwezig 
- (mn of meer] aanwezig - net of nauwebfu aanwezig 




Samenstellen van bedrijfsoverzictiten 
Opstellen van een advies 
Onderhandelen 
3 1 % 3 1 % 3 3 % 4% 
6 9 % 2 2 % 4 % 4% 
3 1 % 4 7 % 1 8 % 4 % 
4 2 % 2 2 % 3 3 % 2% 
2 0 % 3 8 % 3 8 % 4% 
6 7 % 1 3 % 1 6 % 4% 
6 7 % 2 7 % 0 % 7% 
- zeer relevant 
- [mm ol meer] relevant • niet of nauweJi^ te relevant 




controle op resultaten 
-moeilijk 
40% 3 3 % 4% 22% 
- zeer moeili)h 
- mssmg value* 
RESULTATEN REËEL 
-Invloed 




9% 29% 6 2 % 0% 
16% 6 0 % 24% 0% 
36% 4 7 % 18% 0% 
36% 47% 18% 0% 
- (atnoluul) geen Invtoed 






- net relevant 
- masing values 
REËEL 
56% 44% 0% R H 
24% 76% 0% Ш Р 
49% 5 1 % 0% ^ ^ g 
49% 5 1 % 0% ше 
33% 67% 0% H S 
INTRODUCTIEFASEN EN O.R.-PARTICIPATIE REËEL 
" l a s e t 
lase 4. b 
laseS 
73% 27% 0% 
36% 64% 0% 
67% 33% 0% 
33% 67% 0% 
7 1 % 29% 0% 
42% 5β% 0 % 
-relevant 
- niet relevant 
- masing values 
MANIER VAN BEÏNVLOEDING REËE 
stellen van voorwaarden tJ-V tecftniek 
aan het eind opvangen van педаів е anecien 
L 
3 6 % 6 4 % 0 % 
7 1 % 2 9 % 0 % 
7 3 % 2 7 % 0 % 
7 % 9 3 % 0 % 
1 8 % 8 2 % 0 % 
3 1 % 6 9 % 0 % 
-relevant 
- niet relevant 
• masing values 
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ORIËNTATIE OVERIG N=42 
1. bednjlsoverstijgende componenten 
2. bednjfsspecifiek' type technologie 
3. bednjfsspecifiek: systeemmtroduc-
tiemethodiek 
4. bednjfsspecifiek' context van inzet 
5. bednjfsspecifiek: mzetdoelen 
6. bednjfsspecifiek: technische speel-
ruimte 
7. bednjfsspeafiek. arbeidsorganisatie 
7 bednjfsspecifiek' arbeidsorganisatie 
OOK in vormgevende zin 
β bednjfsspecifiek: gevolgen voor het 
personeel 
6. bednjfsspeafiek: accent op meer 
gevolgen 
9 bednjfsspecifiek' opleidingen 
10 bednjfsspecifiek werknemers-
onderzoek 
10. bedrijlsspecifiek. stimuleren 
eindgebruikerspa mapa tie] 
0% 38% 60% 2% 
26% 43% 3 1 % 0% 
3 1 % 48% 2 1 % 0% 
48% 43% 10% 0% 
62% 36% 2% 0% 
14% 48% 38% 0% 
26% 45% 29% 0% 
12% 0% 60% 29% 
57% 3 1 % 7% 5% 
86% 0% 7% 7% 
50% 43% 7% 0% 
31% 0% 67% 2% 
45% 0% 55% 0% 
Η 
op geonônteerd kenne verworven с q gebruikt 
enigszins [niet echt gedegen c.q geetructureefd] op geonônteerd 
- niet ol nauwelijks op geonônteerd. of slechts in een zeer globale zin 
- missing values 
PLANNING OVERIG 
Systematische planning orientane 
ьео іаММе ßlAMiAQ 
l&lkv¿MoM¿ БіШЛ U.H 
29% 29% 
19% 0% 





4 1 % 4 1 % 
38% 2% 
4 1 % 4 1 % 
36% 2% 
74% 2% 
- βχρίιαβί aanwezig 
• [nun ol meer] aanwezig • net ol nauwefeft» aanwezig 
- rrsBing valúas 
UrrVOERING OVERIG 
Scholingsbijeenkomsten 
Samenstellen van bedrijlsovemctilen 
Opstellen van een advies 
Ondertiandelen 
26% 41% 31% 2% 
43% 41% 12% 5% 
48% 41% 7% 5% 
38% 31% 26% 5% 
14% 43% 38% 5% 
55% 19% 21% 5% 
45% 31% 19% 5% 
- zeer relevant 
- [mm of meer] relevant - niet of nauwebpts relevant 





I controle op resultaten 
-mrtkeNft 
• moeiJi|k 
1 4 % 4 5 % 1 9 % 2 1 % 









3 6 % 62% 0% 
6 0 % 33% 0% 
4 1 % 36% 0% 
52% 19% 0% 
E3 - invloed - gennge invloed op details - (absoluut) geen invloed • mssing values 
AARD WERKNEMERSBELANGEN OVERIG 




2 4 % 7 6 % 0 % 
4 5 % 5 5 % 0 % 
4 1 % 60% 0% 
arberis verhoudingen 4 3 % 5 7 % 0 % 
Essa 
- relevant 
- niel relevant 
• mssing values 
INTRODUCTIEFASEN EN O R.-PARTICIPATIE OVERIG 
Гаьеі 
lase 4 Ь 
laaeS 
6 7 % 3 3 % 0 % 
2 4 % 7 6 % 0 % 
5 2 % 4 8 % 0 % 
1 9 % 8 1 % 0 % 
6 2 % 3 8 % 0 % 
2 6 % 7 4 % 0 % 
-relevant 
- net relevant 
- meting values 
MANIER VAN BEÏNVLOEDING OVERIG 
| sieiien van voorwaaroen υ ν ameiosorganeaiie 
itêiBn van мподгмп іл ν долтвдп 
vormgeving t a.v aAeidsorganeatie 







7 1 % 0 % 
3 8 % 0 % 
4 1 % 0 % 
9 8 % 0 % 
9 5 % 0 % 
6 4 % 0 % 
-relevant 
- net relevant 
- mssing values 
BIJLAGE I 
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ORIËNTATIE CASES Α EN В 
1. bedrijfsoverstijgende componenten 
2. bednjfsspecidek' type technologie 
3. bednjfsspecifiek: systeemmtroduc-
tiemethodiek 
4. bednjfsspecifiek: context van inzet 
5. bednjfsspecifiek: mzetdoelen 
6. bednjfsspecifiek technische speel­
ruimte 
7. bednjfsspecifiek. arbeidsorganisatie 
7. bednjfsspecifiek' arbeidsorganisatie 
ook in vormgevende zin 
8. bednjfsspecifiek: gevolgen voor het 
personeel 
8 bednjfsspecifiek· accent op meer 
gevolgen 
9. bednjfsspecifiek opleidingen 
10 bednjfsspecifiek'werknemers-
onderzoek 
10. bednjfsspecifiek: stimuleren 
emdgebruikerspartiapalie] 
0% 100%0% 0% 
0% 0% 100%0% 
50% 50% 0% 0% 
50% 0% 50% 0% 
100%0% 0% 0% 
0% 0% 100%0% 
100%0% 0% 0% 
0% 0% 100%0% 
100%0% 0% 0% 
100%0% 0% 0% 
100%0% 0% 0% 
0% 0% 100%0% 
100%0% 0% 0% 
- op geonânteerd; kennis verworven с q gebruikt 
- enigszins [nel echt gedegen с q gestructureerd) χ geonemeerd 
• niet of nauwelijks op georidnleerd. of slechts m een zeer globale zin 
- missing values 
PLANNING CASES Α EN В 













H - exphoet aanwezig - [min of meer] aanwezig - net ol nauweN^s aanwezig - muing values 
UrrVOERING CASES Α EN В 
BIJLAGE I 
3 5 6 
CONTROLE CASES A EN В 
controle op resultaten 0% 0% 100%0% 
- makke«)! 
-moeilijk 
- zeer moelek 
- m u n g value» 
RESULTATEN CASES A EN В 
Beïnvloeden technologie 
Beïnvloeden opleidingen 
0% 50% 50% 0% 
0% 50% 50% 0% 
50% 0% 50% 0% 
50% 0% 50% 0% 




ЩЩ • relevant 
•««Sul .mesing values 
CASES A EN В 
0 % 1 0 0 % 0 % 
0 % 1 0 0 % 0 % 
50% 50% 0% В ^ ^ ^ Д ^ ^ ^ ^ Д Я Я 
50% 50% 0% ¡ и я в в Ц Ц п н в п Ш Н И 
INTRODUCTIEFASEN EN O.R.-PARTICIPATIE CASES Α EN В 
tasel 
и м 3 
tase 4 Ь 
lases 
0 % 1 0 0 % 0 % 
0 % 1 0 0 % 0 % 
1 0 0 % 0 % 0 % 
1 0 0 % 0 % 0 % 
1 0 0 % 0 % 0 % 




- net relevant 
- mssing values 
MANIER VAN BEÏNVLOEDING 
l stellen van voorwaarden Ія. tedinnk 
CASES A EN В 
neuen van vewwumn \л ν amèieseraâftiâié 
•ιβιβη ал оопмигавп іл. opeioingen 
J aan het end opvangen van negatnve eflecten 
0 % 1 0 0 % 0 % 
1 0 0 % 0 % 0 % 
1 0 0 % 0 % 0 % 
0 % 1 0 0 % 0 % 
0 % 1 0 0 % 0 % 
1 0 0 % 0 % 0 % 
шшш^^^ш/а 




- mesi rig values 
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BIJLAGE I 
ORIËNTATIE CASE С 
1 bedrijfsoverstijgende componenten 
2 bednjtsspecifiek type technologie 
3 bednjtsspecifiek systeemmtroduc 
Demethodiek 
4 bednjtsspecifiek context van inzet 
5 bednjfsspecifiek mzetdoelen 
6 bednjfsspecifiek technische speel­
ruimte 
7 bednjfsspecifiek arbeidsorganisatie 
7 bednjfsspecifiek arbeidsorganisatie 
ook in vormgevende zin 
8 bednjfsspecifiek gevolgen voor het 
personeel 
β bednjtsspecifiek accent op meer 
gevolgen 
9 bednjfsspecifiek opleidingen 
10 bednjfsspecifiek werknemers 
onderzoek 
10 bednjfsspecifiek stimuleren 
eindgebruikerspa rtiapatie] 
0% 0% 100%0% 
0% 0% 100%0% 
0% 0% 100%0% 
0% 0% 100%0% 
100%0% 0% 0% 
0% 0% 100%0% 
0% 100%0% 0% 
0% 0% 100%0% 
100%0% 0% 0% 
0% 0% 100%0% 
0% 0% 100%0% 
0% 0% 100%0% 
0% 0% 100%0% 
Η 
op geon&nteerd kenne verworven с q gebruikt 
enigszins [niet echt gedegen с q geetructureertf] op georiAnteerd 
ntet ot nauwelijks op georiömeerd ol slechts m een zeer globale zin 
mssng vaiues 
PLANNING CASE С 
Systematische planning oriëntatie 
a ,5 . .ma,e Cnep lann,n e o o e„aa ,B a l le 
иеавіаш га рІАЛЛІПд 
. ^ вгаеипв.ивипимепдеогиікегв 
0 % 0 % 
0 % 0 % 
0 % 0 % 
0 % 0 % 
1 0 0 % 0 % 
0 % 0 % 
1 0 0 % 0 % 
0 % 100°/! 
1 0 0 % 0 % 
0 % 100·/, 
0 % 0 % 
1 0 0 % 0 % 
ШШШЕШМЖШШМШ 
^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ 
- «хріюеі aanwezig 
- [min of meer] aanwezig • nat of nauwek^s aanwezig 
- msung values 
UFTVOERING CASE С 
BIJLAGE I 
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CONTROLE CASE С 
controle op resultaten 
-maWieltlt 
• moeilijk 
100%0% 0% 0% 
m 
- zeer ттювЩк 
- missing values 
RESULTATEN CASE С 
Beinvtoeden technolog» 0 % ^
 1 o o % 0 % 
0 % 0 % 1 0 0 % 0 % 
1 0 0 % 0 % 0 % 0 % ^BVB^fariBdfli^ArilkriH 
-Invloed 
• gennge invloed op datarie 
• (absoluut} geen Invloed 
• missing values 
AARDWERKNEMERSBELANGEN CASE С 
·*·«'"*·«»«' ioo%o% o% 
0% 100%0% 
0% 100%0% 
arbeidsverhoudingen 0 % 1 0 0 % 0 % 
- relevant 
• net relevant 
• mssing values 
INTRODUCTIEFASEN EN O.R.-PARTICIPATIE CASE 
, a s e 1
 0 % 1 0 0 % 0 % 
0 % 1 0 0 % 0 % 
, a e e J
 0 % 1 0 0 % 0 % 
0 % 1 0 0 % 0 % 
, a s e 4 b
 1 0 0 % 0 % 0 % 
lase S 1 0 0 % 0 % 0 % 
С 
-relevant 
• met relevant 
- mssing values 
MANIER VAN BEÏNVLOEDING CASE С 
stellen van voorwaarden i-a ν tedimeli 
steilen ал voorwaaroen іл. . aroeiasorganBaie 
stenen van voorwaaraen іл. . іСйівіАаіП 
0% 100%0% 
0 % 1 0 0 % 0 % 
0% 100%0% 
WfflQWIñfl I Hr IMftWW 
0% 100%0% 
vormgeving t.a.v. aibeidsorganisatie 0% 100%0% 
aan hei νηϋ opvangen van negative eftecten 1 0 0 % 0 % 0 % 
-relevant 
- net relevant 
- mssing values 
BIJLAGE I 
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ORIËNTATIE CASES D EN E 
1 bedrijfsoverstijgende componenten 
2 bednifsspecifiek type technologie 
3 bednjfsspecifiek systeemmtroduc-
tiemethodiek 
4 bednjfsspecifiek context van inzet 
5 bednjfsspecifiek mzetdoelen 
6 bednifsspecifiek technische speel-
njimte 
7 bednjfsspecifiek arbeidsorganisatie 
7 bednjfsspecifiek arbeidsorganisatie 
ook in vormgevende zin 
8 bednjfsspecifiek gevolgen voor het 
personeel 
8 bednjfsspecifiek accent op meer 
gevolgen 
9 bednjfsspecifiek opleidingen 
10 bednjfsspecifiek werknemers-
onderzoek 
10 bednjfsspecifiek stimuleren 
eindgebruikersparticipatie] 
0% 5 0 % 5 0 % 0% 
0% 0% 100%0% 
0% 0% 100%0% 
100%0% 0% 0% 
50% 50% 0% 0% 
0% 0% 100%0% 
100%0% 0% 0% 
50% 0% 50% 0% 
100%0% 0% 0% 
100%0% 0% 0% 
100%0% 0% 0% 
100%0% 0% 0% 
0% 0% 100%0% 
H op georiënteerd kenne verworven с q gebruikt erag&zms [net echt gedegen с q gestructureerd] op georiënteerd • niet of nauwelijks op georunteerd d slechte in een zeer globale zm • missing values 
PLANNING CASES D EN E 





















• eiplioet aanwezig 
- [mn of meer] aanwezig - net ol nauweupu aanwezig 
- mteelnj values 
UfTVOERING CASES D EN E 
Scholl ngsbijeenkomslen 
Samerutellsn van bednjfsoverzicmen 























- zeer relevant 
- (mm of meer] relevant • nat of nauwelifts relevant 
• mssing values 
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CONTROLE CASES D EN E 
controle op resultaten 
H -moe« ijk 
5 0 % 5 0 % 0 % 
Щ 
- zeer moedijk 
- rrassmg valu« 
RESULTATEN CASES D EN E 
ш ш юеоепггсеіа.огдап.гак. 
Beïnvloeden opleidingen 
ven* ..eiien van ««кп.піегш.ипд.п 
0% 0% ιοο%σ% 
0 % 1 0 0 % 0 % 0 % 
5 0 % 5 0 % 0 % 0 % 
1 0 0 % 0 % 0 % 0 % 
ИШРИИЯРРШН ,,„„„•„• „_„^.^ 
^^^Н^^^Н^шВІНІННННІ 
-Invloed 
- gennge invloed op details 
- (ataeoluut) geen Invloed 




^ H - relevant 
^¡nrri · η Μ relevant 
" 2 2 2 3 . mesing values 
CASES D EN E 
0% 100%0% Ι 
ioo%o% 0% щшяшщціцщшщшшшшшшшішяаШЁЁЛаШ 
ioo%o% o% Ι Ε Ι Ι Ι Ι Ι Ι Ι Ι Ι Η Ι Ι ^ ^ 
0 % 1 0 0 % 0 % | | 







50% 50% 0% И І Д І ^ 
50% 50% 0% ІІІІІІМІШ81!1|!1118^^ИІІ 
50% 50% 0% ШшШ!!Ж$\\)\тіт%жЧті*МШ 
-relevant 
- niet relevant 
- mesing values 
MANIER VAN BEÏNVLOEDING CASES D EN E 
«ellen van voonvaarden l a ν techniek „ , . . „ 
0 % 1 0 0 % 0 % 
0 % 1 0 0 % 0 % 
vomigevufl I a.v шЪенкогдапваіа (>% 1 0 0 % 0 % 
aan het end opvangen van negatieve etlecten 1 0 0 % 0 % 0 % 
• relevant 
- niet ralevant 
• missing values 
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ORIËNTATIE MIDDELMATIGE PLANNING N = 50 
1 bednjisoversojgende componenten 
2 bednjfsspecifiek type technologie 
3 bednjfsspecifiek systeemmtroduc-
fiemethodiek 
4 bednjfsspecifiek context van inzet 
5 bednjfsspecifiek mzetdoelen 
6 bednjfsspecifiek technische speel-
ruimte 
7 bednjfsspecifiek arbeidsorganisatie 
7 bednjfsspecifiek arbeidsorganisatie 
ook in vormgevende zin 
8 bednjfsspecifiek gevolgen voor het 
personeel 
8 bedrijfsspeatiek accent op meer 
gevolgen 
9 bednjfsspecifiek opleidingen 
10 bednjfsspecifiek werknemers-
onderzoek 
10 bednjfsspecifiek stimuleren 
eindgebruikerspa rtiapatie] 
0% 44% 56% 0% 
28% 52% 20% 0% 
50% 44% 6% 0% 
66% 34% 0% 0% 
74% 26% 0% 0% 
16% 52% 32% 0% 
50% 38% 10% 2% 
28% 0% 62% 10% 
72% 16% 0% 12% 
90% 0% 10% 0% 
70% 26% 4% 0% 
28% 0% 72% 0% 
42% 0% 58% 0% 
Ë3 op geonönteerd kennis verwtxven с q gebruikt enigezins [net echt gedegen с q gestructureerd] op geonönteerd - niet of nauwelijks op georiënteerd of slechte in een zeer globale zin - rrmmg vakjes 
PLANNING MIDDELMATIGE PLANNING 





2 2 % 0% 
8% 6% 
79% 6% 
12% 0 % 
7 2 % 12% 
3 0 % 2 % 
74% 4% 
H - охріюеі aammztg - (mn of meer] aanwezig - net oi naiiweNfu aanwezig • rnawng valu« 
UiïVOERING MIDDELMATIGE PLANNING 
Scholingsbijeenkomsten 
vergaoenngervaiscussos 
ж ш е п я п voornemen 
uesprewen mei groepen werKnemers 
Samenstellen van beOrijfsoverzichten 
Opstellen van een advies 
Onderhandelen 
2 2 % 5 2 % 2 2 % 4% 
6 4 % 2 6 % 6 % 4% 
4 0 % 4 4 % 1 2 % 4% 
4 4 % 3 2 % 2 0 % 4% 
1 4 % 4 4 % 3 8 % 4% 
7 0 % 1 4 % 1 2 % 4% 
6 4 % 2 8 % 4% 4 % 
H - zeer relevant - [mm Ol meer] relevant - niet of nauwekfis relevant • rrwsing values 
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CONTROLE MIDDELMATIGE PLANNING 
1 œntrole op resultaten 34% 42% 6% 18% 
-maKkeb|< 
-тоеііфі 
- zeer тоеИчк 
- miesffig values 
RESULTATEN MIDDELMATIGE PLANNING 
Beïnvloeden technologie 
Beïnvloeden opleidingen 
4% 34% 62% 0% 
10% 7 0 % 20% 0% 
30% 4 8 % 22% 0% 
26% 56% 16% 2% 
-Invloed 
• gennge invloed op details 
- (abeoluut) geen invloed 
- miBSing values 





- net relevant 
- meting values 
6 8 % 3 2 % 0 % 
2 8 % 7 2 % 0 % 
5 6 % 4 4 % 0 % 
5 0 % 5 0 % 0 % 
4 0 % 6 0 % 0 % 
INTRODUCTIEFASEN EN O.R.-PARTICIPATIE MIDDELMATIGE PLANNING 
tase 1 
tase j 
tase 4. a 
lase 4. b 
tases 
6 8 % 3 2 % 0 % 
3 0 % 7 0 % 0 % 
7 0 % 3 0 % 0 % 
3 0 % 7 0 % 0 % 
7 6 % 2 4 % 0 % 
2 8 % 7 2 % 0 % 
- relevant 
- niet relevant 
• meeing values 
MANIER VAN BEÏNVLOEDING MIDDELMATIGE PLANNING 
stellen van voorwaarden ta ν technett 
^WFfflÇSWH^ïCTWAftlAk 
vormgeving t a.v. art»id*organeaiie 
aan het eind opvangen van negateve eflecten 
•relevant 
• niet relevant 
- masing values 
26% 74% 0% 
78% 22% 0% 
70% 30% 0% 
8% 92% 0% 
12% 88% 0% 
34% 66% 0% 
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ORIËNTATIE SLECHTE PLANNING N = 21 
1 bednjfsoverstijgende componenten 0% 14% 81% 5% 
2 bednjfsspecifiek type technologie 10% 48% 43% 0% 
3 bednjfsspecifiek systeemmiroduc- 1 9 % Зв0'4, * 3 % 0 % 
bemethodiek 
4 bednjfsspecifiek context van inzet 43% 38% 19% 0% 
5 bednjfsspecifiek mzetdoelen 48% 48% 5% 0% 
6 bednjfsspecifiek technische speel-
l f:!:l 
m ι ι 
шнп ι ι 
ruimte 10% 29% 62% 0% 
7 bednjfsspecifiek arbeidsorganisatie io% 33% 57% 0% 
7 bednjfsspecifiek arbeidsorganisatie 5% 0% 38% 57% 
ook in vormgevende zin 
8 bednjfsspecifiek gevolgen voor het 52% 33% 14% 0% 
personeel 
8 bednjfsspecifiek accent op meer 76% 0% 10% 14% 
gevolgen 
9 bednjfsspecifiek opleidingen 
10 bednjfsspecifiek werknemers-
onderzoek 
10 bednjfsspecifiek stimuleren 
eindgebruikersparticipatie] 
29% 57% 14% 0% 
5% 0% 95% 0% 











op geonenteerd. kennis verworven с q gebruikt 
enigszins [met echi gedegen с q geetructureerd] op geondnteerd 
niet ol nauwelijks op georiënteerd ol slechte in een zeer globale zin 
- missing values 
PLANNING SLECHTE PLANNING 
UfTVOERING SLECHTE PLANNING 
ScholingsIMjeenkonBlen 
Samenstellen van bedrijfsoverzictiten 
Opstellen van een advies 
Ondertiandelen 
19% 14% 57% 10% 
29% 43% 19% 10% 
19% 52% 19% 10% 
29% 24% 43% 5% 
5% 29% 57% 10% 
14% 29% 48% 10% 
29% 33% 29% 10% 
• zwr relevant 




CONTROLE SLECHTE PLANNING 
controle op resultaten 0% 14% 43% 43% mr 
-makkeupt 
- moeilijk 
- zeer moeflfk 
- rmesmg vatuee 




0% 0% 100%0% 
0% 29% 71% 0% 
10% 33% 57% 0% 




H • mvbed • geringe Invloed op detalla - (atMoluui) geen Invloed • miung values 
AARD WERKNEMERSBELANGEN SLECHTE PLANNING 
arbeidszekerheid 
aroeiosvoorwaaroeTP 
4 8 % 5 2 % 0 % 
1 0 % 9 0 % 0 % 
3 3 % 6 7 % 0 % 
2 4 % 7 6 % 0 % 
arbeidsverhoudingen 1 4 % 8 6 % 0 % 
- relevant 
• niet relevant 
• msting values 
INTRODUCTIEFASEN EN O.R.-PARTICIPATIE SLECHTE PLANNING 
lasel 
lase 4. b 
lase S 
62% 38% 0% 
19% 8 1 % 0% 
33% 67% 0% 
24% 76% 0% 
48% 52% 0% 
33% 67% 0% 
-relevant 
- niet relevant 
- mesing values 
MANIER VAN BEÏNVLOEDING SLECHTE PLANNING 
stellen van voorwaarden іл. lecfiniak 
vormgeving t.a.v. ârtjeKbofganealie 
aan het emd opvangen van negateve tflecten 
-relevant 
- nel relevant 
- mesing values 
33% 67% 0% 
29% 7 1 % 0% 
38% 62% 0% 
0% 100%0% 
5% 95% 0% 
57% 43% 0% 
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BIJLAGE К 
FASEN VAN TECHNIEKINTRODUCTIE EN DOOR O.R.-EN BEHAALDE RESULTATEN 




technologie met / nauweli,ks 
fundamenteel 
beïnvloeden marginaal 
.rbeld.orB.nl.atl. met / nauwelijks 
fundamenteel 
beïnvloeden marginaal 
opleidingen „.et / nauwelijks 
fundamenteel 
veilig .tellen werk- marginaal 
n.m.r.b.<.ngen met / nauwelijks 
vanaf vanaf faae louter face 1 en 
begin 3t /m5 faael faaea.B. 
10% 0% 0% 0% 
37% 33% 0% 13% 
53% 67% 100% 87% 
20% 0% 0% 13% 
59% 6 1 % 38% 88% 
22% 39% 63% 0% 
43% 0% 13% 38% 
39% 61% 13% 38% 
18% 39% 75% 25% 
45% 6% 13% 38% 
45% 61% 50% 38% 
10% 33% 38% 25% 
s = signifìcante verschillen 
366 
BIJLAGE L 
FASEN VAN TECHNIEKINTRODUCTIE, PLANNING EN DOOR O.R.-EN BEHAALDE RESULTATEN 
" · ІІІТПГІПІІГТІГППІІІ 
RESULTAIS ^ P ! ¿ N N ¡ N C ^ 
fundamenteel 
beïnvloeden marginaal 




 n i e t / n a u W e | l j k s 
fundamenteel 
beïnvloeden marginaal 
opleidingen met / nauwelijks 
fundamenteel 
veilig stellen werk- marginaal 
nemersblangen
 η ι Β
, / nauwelijks 
vanaf vanaf fase goede slechte 
begin 3 t/m 5 planning planning 
10% 0% 15% 0% 
37% 33% 50% 0% 
53% 67% 35% 100% 
20% 0% 30% 0% 
59% 61% 65% 29% 
22% 39% 5% 71% 
43% 0% 55% 10% 
39% 6 1 % 35% 33% 
18% 39% 10% 57% 
45% 6% 65% 19% 
45% 6 1 % 30% 43% 
10% 33% 5% 38% 
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ORIËNTATIE MIDDELMATIGE RESULTATEN N=60 
1 bedrijfsoverstijgende componenten 0% 3 8 % 6 2 % 0% 
2 bednjfsspeciñek type technologie 2 0 % 6 2 % 18% 0% 
3 bednjlsspeciliek systeemmtroduc W· 4 7 % 7% 0% 
tiemethodiek 
4 bednjtsspeciñek context van inzet 6 7 % 3 0 % 3% 0% 
5 bednjlsspeciliek mzetdoelen 6 8 % 3 0 % 2 % 0% 
6 bednjfsspecifiek technische speel-
ruimte ^ 1 5 % S3% 3 2 % 0% 
7 bednjlsspecidek arbeidsorganisatie 4 3 % 3 3 % 17% 2% 
7 bednjlsspeciliek arbeidsorganisatie 20% 0% 6 3 % 17% 
ook in vormgevende zin 
8 bednjlsspeciliek gevolgen voor het
 7 7 % ^ « ^ 0% 7% 
personeel 
8 bednjlsspeciliek accent op meer 
gevolgen 
9 bednjlsspeciliek opleidingen 
10 bednjfsspecifiek werknemers-
onderzoek 
10 bednjfsspecifiek stimuleren 
eindgebruikersparticipatie] 
8 7 % 0% 13% 0% 
62% 33% 5% 0% 
30% 0% 68% 2% 













Ë5 op geonêntewd Kenne verworven с q gebruikt enigszins [niet echt gedegen с q gestructureerd] op georiönteerd met of nauwelijks op georiönteerd of slechte m een zeer globale zin • missing values 
PLANNING MIDDELMATIGE RESULTATEN 
Sysiemansche planning oriëntatie 
laaKvefflêlinj БіШЛ U H 
3 0 % 4 2 % 2 3 % 5 % 
2 3 % 0 % 5 2 % 2 5 % 
2 7 % 5 0 % 2 2 % 2 % 
2 2 % 0 % 5 5 % 2 3 % 
2 5 % 4 2 % 3 2 % 2 % 
2 3 % 0 % 7 5 % 2 % 
- βιρΜβι aanwezig 
- (mm of meer) aanwezig * nvt ol nauwelip» aanwezig 
- maling values 
Um/OERING MIDDELMATIGE RESULTATEN 
Scholing sb ijeenkomelen 
Samenstellen van bednjIsoverzicMen 
Opstellen van een advies 
Onderhandelen 
3 0 % 3 5 % 3 2 % 3 % 
6 2 % 3 0 % 5% 3 % 
4 2 % 4 5 % 1 0 % 3% 
4 3 % 3 0 % 2 5 % 2% 
1 2 % 4 5 % 4 0 % 3 % 
6 8 % 1 5 % 1 3 % 3 % 
6 2 % 3 0 % 5% 3% 
- zeer relevant 




CONTROLE MIDDELMATIGE RESULTATEN 
I controle op resultaten 2 8 % 4 7 % 7 % 1β% 
-тоеЩк 
- zeer moeilijk 
gggg - mumg values 
RESULTATEN MIDDELMATIGE RESULTATEN 
Beïnvloeden technologie 
Beïnvloeden aptetiingen 
0% 33% 67% 0% | | 
3% β 0 % 1 7 % 0 % Η 
23% 62% 15% 0% • И Н Н ^ В 
27% 65% β% 0% ^ Н ^ ^ ^ ^ ^ ^ Н I 
Η 
-invloed 
- gennge Invloed op details 
- (absoluut) geen invloed 









В Ц - relevant 
— J - niet relevant 
7 2 % 2 8 % 0 % 
3 0 % 7 0 % 0 % 
5 2 % 4 8 % 0 % 
4 8 % 5 2 % 0 % 
4 2 % 5 8 % 0 % 
INTRODUCTIEFASEN EN O.R.-PARTICIPATIE MIDDELMATIGE RESULTATEN 
tase 1 
7 2 % 2 8 % 0 % 
-нетэ— 
\SIH i' 
3 0 % 7 0 % 0 % 
6 0 % 4 0 % 0 % 
2 8 % 7 2 % 0 % 
taae4 b 7 5 % 2 5 % 0 % 
tase S 2 8 % 7 2 % 0 % 
• relevant 
• met relevant 
• mesing values 
MANIER VAN BEÏNVLOEDING MIDDELMATIGE RESULTATEN 
«вІБп ап ЗЗК аЗгЗепТТ Т ё Э т Я Г ^
-
^ ^ ^ 
ІІШП № WiNliOm IJ V МШЬЦЫАЯА 
iMunvinvBWuuMMiJV epiiieingen 
VaífflJéUIftJ 11М lunñiik 
vormgevng t а. arbeidsorgancatie 
aan het eind opvangen van negatieve ettecten 
• relevant 
• niet relevant 
• mleelng values 
3 0 % 7 0 % 0 % 
75% 25% 0% 
7 2 % 2 8 % 0 % 
3 % 9 7 % 0 % 
1 0 % 9 0 % 0 % 
3 0 % 7 0 % 0 % 
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ORIËNTATIE SLECHTE RESULTATEN N«18 
1 bedrijfsoverstijgende componenten 0% 2 2 % 7 2 % 6% 
2 bednjtsspecifiek type technologie 1 1 % 5 0 % 3 9 % 0% 
3 bednjtsspecifiek systeemmtroduc- 1 1 * * * * ^ 4 ^ 0% 
Demettiodiek 
4 bednjfsspecifiek context van inzet 22% 6 1 % 17% 0% 
5 bednjfsspecifiek mzetdoelen 39% 5 0 % 6% 6% 
6 bednjfsspecifiek technische speel-
ruimte 6% 3 3 % 56% 6% 
7 bednjfsspecifiek arbeidsorganisatie 1 1 % 3 3 % 56% 0% 
7 bednjfsspecifiek arbeidsorganisatie 6% 0% 3 9 % 56% 
ook in vormgevende zin 
β bednjfsspecifiek gevolgen voor het 2 2 % 5 0 % 1 7 % 1 1 % 
personeel 
β bedrijfsspealiek accent op meer 
gevolgen 
9 bednjfsspecifiek opleidingen 
10 bednjfsspecifiek werknemers-
onderzoek 
10 bednjfsspecifiek stimuleren 
eindgebruikerspa rtiapa tie] 
7β% 0 % 6 % 1 7 % 
2 8 % 6 7 % 6 % 0 % 
0 % 0 % 1 0 0 % 0 % 
1 1 % 0 % 8 9 % 0 % 
op georiönleerd kennis verworven с q gebruikt 
- підышб [met echt gedegen с q gestructureerd] op georlímeenj 
- niet of nauwelijks op georiënteerd of slechts m een zeer globale zin 
- miss mg values 
PLANNING SLECHTE RESULTATEN 
Systematische planning oriëntatie 0% 33% 61% 6% | 1 BS 
6% 0% 33% 61% И ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ Ш 
0% 22% 78% 0% 
0% 0% 22% 78% 
0% 28% 72% 0% 




• eiptoet aanwezig 
• [min of meer] aanwezig - net of nauwefi^ ts aanwezig 







UrTVOERING SLECHTE RESULTATEN 
Scholingsbifeenkofnsten 
Samenstellen van bedrljfsoverzichten 
Onderhandelen 
1 7 % 3 9 % 3 9 % 6% 
2 2 % 5 6 % 1 7 % 6% 
2 8 % 3 3 % 3 3 % 6% 
2 2 % 2 8 % 4 4 % 6% 
1 1 % 2 8 % 5 6 % 6% 
2 2 % 2 2 % 5 0 % 6% 
2 8 % 3 3 % 2 8 % 1 1 % 
- zeer retevart 
- [mm of meer] relevant niet of nauwehfts relevant 
msstng values 
BIJLAGE M 
3 7 0 
CONTROLE SLECHTE RESULTATEN 
1 controle op resultaten * ) — г 0 % 1 1 % 4 4 % 44 
- т а к к е ф 
- товЛч/л 
• zeer moeHijk 
• msgmg values 
RESULTATEN SLECHTE RESULTATEN 
Beïnvloeden tKhnotog» 0% (,%
 1 0 o % o % 
0% 6% 94% 0% 
Beïnvloeden cpleOingen 0% 6% 94% 0% 
0% 22% 78% 0% 
I 
i I 
E5 -invloed - gennge invloed op details • (absoluut} geen invloed - mBsmg values 




17% β3% 0 % 
0 % 1 0 0 % 0 % 
1 1 % 8 9 % 0 % 
1 7 % 8 3 % 0 % 
6 % 9 4 % 0 % 
- relevant 
- niet relevant 
• mssing values 
INTRODUCTIEFASEN EN O.R.-PARTICIPATIE SLECHTE RESULTATEN 
tase 1 
fase 4 b 
taseS 
5 0 % 5 0 % 0 % 
1 7 % 8 3 % 0 % 
3 9 % 6 1 % 0 % 
1 1 % 8 9 % 0 % 
3 3 % 6 7 % 0 % 
3 3 % 6 7 % 0 % 
-relevant 
- niet relevant 
- mssing values 
MANIER VAN BEÏNVLOEDING SLECHTE RESULTATEN 
stellen van voorwaarden Ід. techniek 
nenenvanvoorwaaroenuLv dmeiosoreanisaiie 
vormgeving t.a.v. arbeidsorgansalie 
aan het end opvangen van negatieve tftecten 
2 8 % 
2 8 % 
2 2 % 
6 % 
6 % 
6 1 % 
7 2 % 0 % 
7 2 % 0 % 
7 8 % 0 % 
9 4 % 0 % 
9 4 % 0 % 
3 9 % 0 % 
-relevant 
• niet relevant 


























2 1 4 
10 
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PREST by ZETELS 
























































3 7 2 











5 0 0 
2 3 1 
23 
38 3 
5 9 0 
7 





1 7 6 
25 
4 1 7 
73 5 
3 





1 5 0 
12 
2 0 0 





























































2 2 2 
21 1 
10 













1 2 5 
12 












2 2 2 
2 2 2 
13 






























2 6 7 
















VERDIEPING IN MENINGEN VAN DE ACHTERBAN EN DOOR O.R.-EN BEHAALDE RESULTATEN 
"~· уГППІГПІІГ IN MENINGEN 
RESULTAAT - ^ H T E R B A N ^ 
fundamenteel 
beïnvloeden marginaal 




" met / nauwelijks 
fundamenteel 
beïnvloeden marginaal 
opleidingen met / nauwelijks 
fundamenteel 
veilig stellen werk- marginaal 
nemefblangen met / nauwelijks 
sterk middelmatig zwak 
N = 55 N = 33 N = 4 
6% 3% 25% 
33% 24% 25% 
62% 73% 50% 
15% 6% 25% 
69% 49% 25% 
16% 46% 50% 
40% 12% 25% 
47% 36% 25% 
13% 52% 50% 
46% 12% 25% 
44% 55% 25% 
11% 33% 50% 
s = significante verschillen 
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BIJLAGE Ρ 
TECHNIEK-ORIËNTATIE EN DOOR O.R.-EN BEHAALDE RESULTATEN 
"~· Tl ΓΜΙΙΙΓΙΓΠηίΠΙΤΛΤΊΓ 
III III HIHI 
fundamenteel 
beïnvloeden marginaal 
technologie n^t / nauweliiks 
fundamenteel 
beïnvloeden marginaal 
. r b 1 d M r B . n l . . t l . n i e t / n a u W e l i j ks 
fundamenteel 
beïnvloeden marginaal 
opleidingen n-et / nauwelijks 
fundamenteel 
veilig «tellen werk- marginaal 
nemerebeUngen met / nauwehjks 
sterke middelmatige zwakke 
techniekoriëntatie techniekoriëntatie techniekoriëntatie 
13% 2% 0% 
40% 31% 0% 
47% 67% 100% 
20% 6% 17% 
60% 69% 17% 
20% 25% 67% 
47% 24% 17% 
37% 51% 17% 
17% 26% 67% 
50% 26% 17% 
43% 55% 25% 
7% 20% 58% 
s = significante verschillen 
TECHNIEK- EN ORGANISATIE- ORIËNTATIE EN DOOR O.R.-EN BEHAALDE RESULTATEN 
~~ Т Г
Г І І І
" Г І і EN ORGANISATIE­
R E S U L T A A T ' — S f i l E N T A T J E ^ 
fundamenteel 
beïnvloeden marginaal 




 n l e t / n a l J W e, i j k s 
fundamenteel 
beïnvloeden marginaal 
opleidingen met / nauwelijks 
fundamenteel 
veilig .tellen werk- marginaal 
nemer.belangen 
" niet / nauwelijks 
techniek sterk techn. middelmatig techniek zwak 
organisatie sterk organisatie sterk organisatie sterk 
29% 0% 0% 
43% 39% 17% 
29% 61% 83% 
21% 11% 17% 
64% 78% 50% 
14% 11% 33% 
50% 44% 50% 
36% 44% 33% 
14% 11% 17% 
64% 44% 33% 
29% 50% 67% 
7% 6% 0% 
s = significante verschillen 
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BIJLAGE Ρ 
TECHNIEK- EN GEVOLGEN- ORIËNTATIE EN DOOR O.R.-EN BEHAALDE RESULTATEN 
^ ΤΓΓΙΙΙ Ι ΙΠ EN GEVOLGEN 
R E S U L T A A T " - ^ ¿ Щ Е М Т А Т І Е ^ 
fundamenteel 
beïnvloeden marginaal 




 n i e t /
 п а и
 || ) к 5 
fundamenteel 
beïnvloeden marginaal 
opleidingen met / nauwelijks 
fundamenteel 
veilig «teilen werk- marginaal 
nemersbeiangen „«, / nauwehjta 
techniek sterk tech. middelmatig techniek zwak 
gevolgen sterk gevolgen sterk gevolgen sterk 
21% 3% 0% 
53% 32% 8% 
26% 65% 92% 
26% 9% 25% 
63% 77% 25% 
11% 15% 50% 
53% 35% 33% 
37% 47% 42% 
11% 18% 25% 
68% 32% 25% 
32% 53% 58% 
0% 15% 17% 
s = significante verschillen 
BIJLAGE Q 
376 
EDUCATIEVE ITEMS score-gem 
kennis gevolgen nieuwe technologieén [2] 
op de hoogte zijn van cursusdoelen [12] 
kennis vormen van arbeidsorganisatie [6] 
kennis fasen van techniekontwikkelmg [19] 
leren planmatig te handelen [17] 
cursisten bepalen deels zeil cursusmhoud [13] 
leren met achterban om te gaan [7] 
leren hoe te handelen in praktijk [β] 
cursusresultaat nuttig produkt [14] 
weinig zicht op problemen automatisenngstraject [18] 
meer theoretische kennis [5] 
in cursus handelen plannen, uitvoeren en controleren [11] 
OR is vooral alert op problemen op werkvloer [21] 
aanbieden meer handehngsalternatieven [9] 
in cursus ook techniek behandelen [1] 
ook informatie uit andere bedrijven [15] 
technia maken techniek. O R behartigt belangen [4] 
0 R hoeft geen techn wel soc org kennis [3] 
OR behoeft slechts basisinzichten [10] 
leren over Ν Τ complexer dan over reorganisaties [16] 



















































6 1 % 





















1 1 % 
30% 
3 1 % 








































































kolommen van links naar rechts 1 = zeer mee eens, 2 ж mee eens, 3 « neutraal, 4 ж mee oneens, 5 ж zeer mee oneens, 6 ж missing values 
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CURRICULUM VITAE. 
Toos Feijen is geboren op 17 oktober 1953 te Weert. Na haar middelbare schoolperio-
de is zij als ambtenaar in dienst getreden bij de fiscus, waar ze van 1970 tot de tweede 
helft van 1975 werkzaam was, een bezigheid die ze met plezier heeft ingeruild voor 
studie-activiteiten in combinatie met het op een vrij professionele wijze bedrijven van 
volleybal in uitvoerende en trainende zin. Haar studie-activiteiten resulteerden in 1980 
in een diploma Pedagogiek M.O.-A en in 1983 in de diploma's Pedagogiek M.O.-B en 
M.O.-Maatschappijleer. In de M.O.-periode lag het accent op de hulpverlening (sociale 
pedagogiek), ondanks het feit dat twee scripties vervaardigd zijn over het thema 'poly-
technische vorming'. Dit - de nadruk op de hulpverlening - kwam o.a. tot uiting in haar 
jarenlange begeleiding van counselingsgroepen (gesprekstraining) en groepsdynami-
cagroepen. Na de studie Pedagogiek M.O.-B is zij begonnen met de doctoraal-studie 
Andragogiek, differentiatie Arbeid - Leren, die door haar in 1987 -cum laude- is afge-
rond met een scriptie over vakbondsvormingswerk en werknemersplannen, een thema 
dat centraal stond binnen een door haar uitgevoerd onderzoek in het kader van haar 
stage en in het kader van een student-assistenschap (beide aan de K.U. te Nijmegen). 
In 1987 is zij bovendien op part-time basis werkzaam geweest als docente Vergelij-
kende Pedagogiek aan de Katholieke Universiteit te Nijmegen, Instituut M.O.-Pedago-
giek. 
Eind 1987 is zij aangesteld als A.I.O. binnen de vakgroep Algemene Pedagogiek, K.U. 
Nijmegen, met als hoofdopdracht de uitvoering van een onderzoek gericht op nieuwe 
technologieën, belangenbehartiging en O.R.-educatie. 

Stellingen bij het proefschrift 'Nieuwe technologieën, belangen 
behartiging en O.R.-educatie'. 
1. Het technologisch determinisme, ofschoon op theoretisch niveau achter-
haald, is in de praktijk zo persistent, dat aan het weerleggen ervan een 
continuïteitswaarde kan worden toegekend. 
2. Het feit dat technici ook eigen belangen hebben die kunnen contrasteren 
met werkgevers- en werknemersbelangen, wordt in de regel niet expliciet 
onderkend, met als gevolg een onvoldoende gedifferentieerd beeld over 
(on-)mogelijkheden op het gebied van belangenbehartiging. 
3. Dat de kritiek op de top-down systeemintroductiemodellen, met name het 
punt van de lineariteit niet ongedaan gemaakt kan worden door de intro-
ductie van 'iteraties', blijkt uit het feit dat iteratie te omschrijven is als een 
gelineariseerde circulariteit. 
4. O.R.-en die zich willen wenden tot de directie met vragen omtrent de so-
ciale consequenties van een technologische vernieuwing, zouden - vóór 
deze stap - eens kritisch moeten nagaan of ze wel het juiste adres heb-
ben gekozen. 
5. De - terechte - opvatting dat het handelen van elke O.R. uniek is, kan voor 
educatie zeer contraproduktief zijn, wanneer daaruit de conclusie getrok-
ken wordt dat het niet wenselijk is om op handelingsniveau contextover-
stijgende - generieke - kennis na te streven. 
6. De vraag naar meer maatwerk in educatie, betekent niet slechts dat cur-
sussen beter zouden moeten aansluiten op verschillende cursistengroe-
pen, maar ook dat er op het vlak van de eindtermen realistische differen-
tiaties aangebracht zouden moeten worden. 
7. Een minder snelle afwending van theorieën die met enkele manco's be-
hept zijn en een wat minder radicale 'shift' van het ene wetenschappelij-
ke paradigma naar het andere, zouden de cumulativiteit van de sociale 
wetenschappen ten goede kunnen komen. 
8. De grote discrepantie tussen vraag naar en aanbod van interdisciplinaire 
onderzoeksprojecten, zou een aansluitingsonderzoek gericht op deze 
problematiek tot gevolg moeten hebben. 
9. De gekunstelde systematiek in bepaalde wetenschappelijke Produkten, 
wordt doorgaans niet veroorzaakt door de behoefte aan structurering van 
wetenschappers, dan wel door de daarmee vaak gepaard gaande wens 
om een eenmaal gekozen structuur - ondanks problemen - in haar 
oorspronkelijke vorm vast te houden. 
10. Het veel gehanteerde 'begint eer gij bezint' principe, dat vanwege de 
daarin besloten liggende tekortkomingen veelal direct verwijst naar de 
waarde van de omgekeerde werkwijze, bezit - zo blijkt vaak - niet ge-
noeg flexibiliteit om zich zelf op te heffen. 
11. De vraag om begrijpelijke taal, wordt doorgaans geventileerd door ie-
mand die liever horen dan luisteren wil. 
12. Dat ertussen luiheid en creativiteit een indirecte relatie bestaat wil niet 
zeggen dat er ook van een directe samenhang sprake is. 
13. Het op een wetenschappelijk verantwoorde wijze leveren van een bij-
drage aan een verbetering van sociale contacten, kan blijkbaar slechts 
door zelf vrij lang genoegen te nemen met een tekort in dit opzicht. 
14. Wanneer de vier jaargetijden i.p.v. elk jaar, elke maand doorlopen zou-
den kunnen worden, zouden we niet slechts jaarlijks 12 lentes, 12 zo-
mers en minder zonverbrandingen hebben, maar ook een veel opener 
interpersoonlijke communicatie. 
15. Rokers zijn minder a-sociaal in de fase waarin ze roken dan in de fase 
daarna, wanneer ze onder venwijzing naar hun vroegere egoïstische 
gedrag, verwoede pogingen doen om sigaretten-liefhebbers uit de weg 
te lopen. 
16. Door de lage salariëring heeft het A.I.O.-schap uiteindelijk een onbe-
doeld vrouw-vriendelijk effect. 
17. A.I.O. = Afzien In Onwetendheid. 
Toos Feijen 


